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Večina organizacij se danes zaveda, kako pomembno je komuniciranje za njihovo 
organizacijo, še posebej interno komuniciranje. Pomembna pa je tudi izbira pravih orodij 
internega komuniciranja, kajti bistvo dobre interne komunikacije je, da so informacije 
posredovane po pravi poti in s pravilno izbranim orodjem. Le na tak način so zaposleni 
dobro informirani. Ključ do uspešnega poslovanja organizacije je v zaposlenih, ki so del 
dobrega internega komuniciranja. Prav interno komuniciranje je tisto, ki zaposlene in 
vodje v organizaciji drži skupaj, da te organizacije delujejo odlično. Vendar pa le nekatere 
organizacije znajo motivirati in navdušiti svoje zaposlene. To so organizacije, ki so 
pripravljene na doseganje želenih ciljev ter so usmerjene v razvoj ter prihodnost. Vse 
organizacije bi morale stremeti k viziji, da komuniciranje povečuje prispevek zaposlenih k 
uresničevanju teh ciljev, ker zaposleni tako mnogo bolje vedo, kakšni so njihovi cilji ter 
naloge, ki morajo biti opravljene, da bodo te cilje dosegli. Preko internega komuniciranja 
organizacije lahko izvajajo pravila in predpise ter usklajevanje aktivnosti zaposlenih pri 
izpolnjevanju njihovih nalog. Interno komuniciranje oskrbuje vodje in ostale zaposlene s 
povratnimi informacijami o ustreznosti komuniciranja in o stanju organizacije. 
 
Predmet raziskave je bilo interno komuniciranje v organizacijah javnega sektorja. 
Raziskava je bila izvedena s pomočjo anketnega vprašalnika, in sicer v dveh organizacijah 
javnega sektorja med javnimi uslužbenci. Vprašalnik je bil sestavljen iz treh sklopov 
vprašanj. V prvem se navezuje na pridobivanje informacij zaposlenih v organizaciji, v 
drugem na orodja internega komuniciranja ter vire informacij, v zadnjem pa splošno o 
informiranju v organizaciji. 
 
Ključne besede: komuniciranje, interno komuniciranje, orodja internega komuniciranja, 






ATTITUDE OF PUBLIC WORKERS TO THE INTERNAL COMMUNICATIONS 
 
Most organizations nowadays know how important communication, especially internal 
communication, is for their organization. The right choice of internal communication tools 
is also important because the point of good internal communication is that the information 
is sent via the right way and with the right tool. This is the right way to get the 
employees well informed. The key to the successful business function is in the employees, 
who are a part of a good internal communication circle. It is the internal communication 
in the organizations that keeps employees together with their leaders. However, only 
some organizations know how to motivate their staff and make them enthusiastic about 
their work. These organizations are willing to achieve their aims and are development and 
future oriented. All organizations should strive for the vision that communication can 
increase the actual contribution of the employees to achieving those aims. Thus the 
employees know what the plans of organization are and what work they need to do to 
achieve those plans. Internal communication helps the employees to adapt the corporate 
culture, to implement rules and regulations, and it also enables the coordination of 
employees’ activities in the performance of their duties. The leaders and the employees 
can get a sufficient feedback and the view of the situation in the organization on the 
behalf of internal communication. 
 
The research was focused on internal communication in organizations of public sector and 
was done through a survey in two organizations of public sector. The public workers of 
the two organizations were asked to fill the survey. The questionnaire consisted of three 
thematic sets of questions. The first part was about the internal communication, second 
part dealt with the tools of internal communications and the source of information, and 
the last part included general facts about the process of informing in the organization. 
 
Key words: communication, internal communication, internal communication tools, 
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Interno komuniciranje je za organizacijo izrednega pomena, saj urejeno notranje 
komuniciranje, sodelovanje zaposlenih, nadrejenih in podrejenih, ter ostalih strank, ki na 
kakršen koli način sodelujejo z organizacijo, omogoča boljšo uporabo in prenos informacij, 
ki se pri samem delu dobijo, so nastale ali so pomembne za učinkovitost poslovanja. Prav 
tako kot pomemben podatek v organizacijah štejejo tudi odnosi, ki se znotraj organizacije 
odvijajo med zaposlenimi na vseh nivojih. V diplomskem delu je raziskana uspešnost, 
izvedba in učinkovitost internega komuniciranja v javnem sektorju ter kako interno 
komuniciranje vidijo javni uslužbenci. 
 
Smiselna uporaba orodij, ki omogočajo urejeno ter pregledno interno komuniciranje, je 
zaželena v vseh vrstah organizacij. Nekatere organizacije, ki stremijo k dobremu 
poslovanju, se tega zavedajo, zato so jo že uvedle, ali pa jo uvajajo preko različnih orodij. 
Druge bodo s časom spoznale, da orodje za interno komuniciranje predstavlja le dodano 
vrednost v organizaciji ter je nujno za pregledno in odzivno interno sporazumevanje 
zaposlenih v organizaciji. V diplomskem delu so predstavljene teorije orodij internega 
komuniciranja, ki so v uporabi v organizacijah javnega sektorja, sam potek internega 
komuniciranja ter tudi težave, ki pri internem komuniciranju nastanejo. Poudarek je na 
prikazu izboljšave internega komuniciranja v teh organizacijah ter katera orodja in viri bi 
pripomogli k boljšemu internemu komuniciranju, ki bi hkrati onemogočila čim večje število 
možnih napak. Seveda bi bila ta orodja in viri zaposlenim prijazni, saj je bistvo novih ter 
tudi tistih, ki so že v uporabi, doseženo le, če so zaposleni z njimi zadovoljni in jih redno 
uporabljajo pri svoji komunikaciji. 
 
Namen diplomskega dela je ugotoviti potek internega komuniciranja, po kakšnih metodah 
poteka komunikacija javnih uslužbencev ter katera orodja so za to najbolj primerna in 
največkrat uporabljena. Predstavljene in opisane so metode, po katerih potekajo 
komunikacije, in tudi orodja, ki so v uporabi. Pomembno je tudi implementiranje novih 
metod oz. načinov komuniciranja, ki bi organizaciji prinesli boljšo učinkovitost in 
produktivnost. Rezultati raziskave, ki je temeljila na anketnem vprašalniku, posredovanem 
javnim uslužbencem, so pomembni za naslednje ugotovitve: 
- katera orodja internega komuniciranja so med javnimi uslužbenci najbolj uporabna 
in tudi katera niso zaželena; 
- katera orodja internega komuniciranja so se izkazala za najbolj učinkovita med 
javnimi uslužbenci; 
- odzivnost določenih orodij internega komuniciranja; 
- povezanost prenosa informacij vodje–zaposleni kot tudi prenos informacij 
notranja–zunanja javnost; 





Cilj diplomskega dela je, da z rezultati raziskave ugotovimo, kako poteka interno 
komuniciranje, kakšna orodja internega komuniciranja so v uporabi ter kako je urejena 
komunikacija na relaciji vodje–zaposleni ter zaposleni–zaposleni. Z rezultati potem lahko 
ustvarimo predloge sprememb, ki se jih lahko izpelje v organizacijah javnega sektorja in bi 
posledično pripomogle k izboljšanju notranje komunikacije kot tudi komuniciranju 
organizacije z zunanjimi strankami. Prav tako so analizirana orodja in prikazane izboljšave 
teh orodij. Rezultati, pridobljeni z anketnim vprašalnikom, kot tudi podatki ter primerjave 
posameznih orodij internega komuniciranja pa so prikazani tudi z grafi. . 
 
Uvodu sledi drugo poglavje, v katerem je opredeljeno, kaj pomeni pojem komuniciranje. V 
tem poglavju je predstavljen pregled funkcij komuniciranja kot tudi motnje, ki lahko 
nastanejo pri komuniciranju in sestavine komuniciranja, ki so pomembne, da do 
komunikacije sploh pride. Znati pa je treba tudi ločiti interno ter eksterno komuniciranje, 
zato je na koncu opisana razlika med tema načinoma komuniciranja.  
 
V tretjem poglavju je predstavljena interna komunikacija, kaj pravzaprav interna 
komunikacija sploh je, kako se uporablja, kakšno vlogo ima v samem komunikacijskem 
sistemu ter katere funkcije vplivajo na interno komuniciranje. Interno komuniciranje vpliva 
na zadovoljstvo zaposlenih, zato so prikazani tudi dejavniki, ki lahko, nekateri pozitivno, 
drugi negativno, vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih. 
 
Četrto poglavje prikazuje orodja internega komuniciranja, katerih členitev poteka na 
pisna, ustna ter elektronska orodja. Orodja, ki se uporabljajo pri internem komuniciranju, 
so tudi glavni raziskovalni pojem tega diplomskega dela.  
 
V petem poglavju je predstavljeno, kaj je javni sektor, kako se deli ter kdo so zaposleni v 
javnem sektorju. Opisani sta tako javna kot tudi državna uprava ter kdo so javni 
uslužbenci in kdo javni uradniki.  
 
Naslednje poglavje diplomskega dela pa prikazuje rezultate, analize ter raziskavo, ki je 
bila opravljena na podlagi anketnega vprašalnika. Prikazano je, katera  orodja so v 
raziskani organizaciji najbolj ter najmanj v uporabi ter katera so najbolj učinkovita in 
najmanj učinkovita orodja internega komuniciranja. Nazadnje pa so podani tudi predlogi 
izboljšanja internega komuniciranja v raziskanih organizacijah.  
 
Na koncu diplomskega dela je kot vedno zaključek, ki mu sledijo navedba literature in 







2.1 OPREDELITEV KOMUNICIRANJA 
 
Pojem komuniciranje izhaja iz latinske besede communicare in pomeni posvetovati se, 
razpravljati, vprašati za nasvet. S komuniciranjem si udeleženci izmenjujejo informacije, 
znanja in izkušnje. Več različnih avtorjev opredeli komuniciranje na različne načine, a 
opredelitve so si vendarle zelo podobne: vse tako ali drugače pravijo, da je komuniciranje 
proces sporazumevanja, katerega bistvo je, da morajo biti osebe, ki med seboj 
komunicirajo, med seboj uglašene, da bi dosegle namen ali cilj komuniciranja (Možina in 
dr., 2004, str. 20). 
 
Komuniciranje predstavlja eno bistvenih dejavnosti, ki omogoča obstoj in razvoj 
posameznika in organizacije. Skoraj vsak trenutek smo vpleteni v komuniciranje. 
Komuniciramo doma, v službi, na poti domov in na delo, komuniciramo v prostem času itd 
(Kavčič, 1998, str. 1). Komuniciranje je proces, s katerim ljudje ustvarjamo in upravljamo 
socialno stvarnost. Komuniciranje nastopi, ko med nami in ostalimi udeleženci v 
komunikacijskem sistemu teče tok sporočil. Komunikacija poteka s prevajanjem sporočil v 
tako obliko, da jih sprejemajo in razumejo ostali v komunikacijskem sklopu in obratno. 
Komuniciranje spreminja vedenje ljudi, saj spreminja poznavanje informacij pri 
prejemniku. Ljudje med komunikacijo reagirajo na druge s pomočjo komunikacijskih 
simbolov (Ule, 2005, str. 8). 
 
Psihološko se proces komunikacije opredeljuje na različne načine. Komunikacija je lahko 
raziskovalni odziv na zaznani dražljaj, pri katerem je lahko vsak odziv organizma 
komunikacija. Komuniciranje je lahko kreativnost in težnja po smislu, s katerim se 
orientiramo v okolju. S komunikacijo človek osmišlja zunanji svet in ta smisel deli z 
drugimi členi komunikacijskega sistema (Ule, 2005, str. 16). Mumel (2012, str. 26) pravi, 
da komuniciramo zato, da bi preživeli, saj med samim komuniciranjem dajemo ter 
sprejemamo informacije, ki so bistvene, da se v danem času ter okolju lahko znajdemo. 
Podatke iz okolja pridobivamo s pomočjo naših čutil, ki so osnova za vnos informacij v naš 
organizem. 
 
»Razne oblike komuniciranja v organizaciji omogočajo (Možina in dr., 2004, str. 17): 
- dajanje ali dobivanje informacij, 
- medsebojno izmenjavo podatkov, mnenj, 
- vzdrževanje poslovnih, tržnih stikov, 
- delovanje in prenos idej, zamisli, rešitev, 
- začenjanje, razvoj in končanje dela, nabavo, prodajo in pogodbe, 
- pregled usmerjanje in usklajevanje tržnih poslov, dejavnosti, 
- reševanje tekočih in potencialnih problemov, 
- raziskovalno in razvojno dejavnost itd.« 
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Menedžerji in strokovnjaki komunicirajo zato, da bi informirali sodelavce in druge, da bi 
pridobivali koristne informacije, in predvsem zato, da bi vplivali na sodelovanje ter 
posameznike in skupine zunaj svoje organizacije. V organizaciji skoraj ni dejavnosti, ki bi 
mogla potekati brez komuniciranja. Katere oblike in metode komuniciranja se uporabijo, 
je odvisno od namena in cilja, ki je zastavljen, in seveda še od drugih dejavnikov: 
vsebine, ki jo želimo podati, izmenjati; števila ljudi, ki sodelujejo; njihove izobrazbe, 
izkušenj in motiviranosti; časa, ki ga imamo na razpolago, in končno od našega znanja in 
sposobnosti, da uporabljamo razne načine komuniciranja (Možina in dr., 2004, str. 17). 
 
Komunikacija je pojem, s katerim se človek prvič sreča že v rani mladosti in s katerim si 
pomaga, da se sporazumeva z ostalimi osebami. S komuniciranjem človek sporoča svoja 
mnenja, občutke, ideje ter na splošno vse, kar je pomembno ter tudi nepomembno za 
njega in okolico. Kadar govorimo o komuniciranju med zaposlenimi ter komuniciranju v 
organizaciji, so informacije, ki pri komuniciranju nastanejo, še posebej pomembne. Kajti 
prave informacije, ki so točne, natančne in nedvoumne pripomorejo k uspešnosti in 
učinkovitosti poslovanja organizacije. 
 
2.2 SESTAVINE KOMUNICIRANJA 
 
Najbolj preprost komunikacijski sistem sestavljajo štiri sestavine: pošiljatelj, prejemnik, 
sporočilo in komunikacijska pot (Možina in dr., 2004, str. 50). Mumel (2012, str. 34) pa 
sistem komuniciranja razčleni na pet ključnih elementov; poleg zgoraj naštetih omenja še 
povratno zvezo. Ker je komuniciranje dvosmerni proces, se pošiljatelj ter prejemnik 
nahajata v dveh vlogah: enkrat kot oddajnik sporočila in drugič kot sprejemnik sporočila. 
Dejansko pa se oba procesa odvijata simultano, saj se hkrati dogaja vloga tako 
prejemnika kot tudi pošiljatelja.  
 
Slika 1: Sestavine preprostega komunikacijskega sistema 




Pošiljatelj ali sporočevalec je oseba, ki posreduje sporočilo, je vir sporočila in eden 
najpomembnejših elementov komunikacijskega kroga. Za pošiljatelja je zelo pomembno, 
da je vreden zaupanja ter upošteva prejemnika ter je z njim kompatibilen – to pa pomeni, 
da je sporočilo osnovano na vrednotah, prepričanjih ter stališčih, ki jih ima prejemnik 
(Mumel, 2012, str. 34-35). 
 
»Pošiljatelj je oseba, ki sporočila snuje in oddaja. Pri tem naj upošteva temeljna pravila 
uspešnega komuniciranja (Možina in dr., 2004, str. 50-51): 
- Pošiljatelj naj ima jasno opredeljen cilj, kaj hoče sporočiti prejemniku. 
- Sporočilo naj bo jasno in razumljivo, da bo prejemnik razumel, kaj mu sporoča 
pošiljatelj. 
- Pošiljatelj naj kar najbolje razume osebo ali osebe, ki jim posreduje sporočilo – 
njihove vrednote, vlogo in interese; od tega je v veliki meri odvisno, kako bodo 
sporočilo dojeli in kako se bodo odzvali nanj. 
- Pošiljatelj naj skuša razumeti lastno ravnanje v procesu komuniciranja, saj bo tako 
bolje predvideval odzive prejemnikov. 
- Pošiljatelj naj pozna pravila komuniciranja, da lahko izbere način, kako bo 
komuniciral: govorno, pisno, nebesedno ali kombinirano.« 
 
Prejemnik pa je oseba, ki ji je sporočilo namenjeno oziroma oseba, ki sporočilo sprejme 
ter zazna. Zelo pomembno je, koliko prejemnik ve o pošiljatelju in kako zanimiva se mu 
zdi vsebina sporočila, to pa zato, ker le-ta vpliva na prejemnika. Zanj sta značilni dve 
obliki vedenja: prvo je poslušanje, drugo pa pripravljanje povratnih informacij. Povratna 
zveza ali odgovor, je pomembna za začetnika komunikacijskega procesa predvsem zato, 
ker pove, kaj se je s sporočilom oziroma informacijo dejansko zgodilo, ko je le-to prejel 
prejemnik. Glede na reakcijo prejemnika se nato proces komuniciranja nadaljuje, prilagaja 
ali prekine. Skozi odziv prejemnika potem pošiljatelj ocenjuje, kako uspešna je 
komunikacija ter ali je dosežen pričakovani odziv prejemnika (Mumel, 2012, str. 37-38).  
Prejemnik je oseba, ki ji je sporočilo namenjeno in ki sporočilo sprejme. Pogoj za 
komuniciranje je tako sposobnost pošiljatelja, da sporočilo pošlje, kot tudi sposobnost 
prejemnika, da ga sprejme (Možina in dr., 2004, str. 50-51). 
 
Sporočilo, ki ga želimo prenesti, zelo pogosto imenujemo signal. Signal pa velikokrat 
izrazimo s telesno mimiko, gibi, lahko pa tudi z besedami. Sporočilo mora nujno vsebovati 
dejstvo, mnenje ali željo, v glavnem pa informacijo, ki jo želi pošiljatelj prenesti 
prejemniku. Sporočilo mora biti natančno in razumljivo, saj bo le tako doseglo svoj namen 
in bo prejemnik razumel, kaj mu pošiljatelj sporoča. Biti mora kratko in jedrnato, kajti z 
uporabo nepotrebnih podatkov lahko le obremeni komunikacijsko pot. Vsako poslano 
sporočilo je poskus prenosa misli, idej, dejstev ter nalog od pošiljatelja k prejemniku. 
Sporočilo je lahko sestavljeno iz besednih in nebesednih simbolov. Vrst sporočil je več, 
imamo enostavna kot todi zapletena sporočila. Težave pa so pri zapletenih, saj jih je teže 
prenesti k prejemniku, ker so na prvi pogled naloge neskladne, lahko obremenijo 




Komunikacijska pot je kanal, po katerem potuje sporočilo od pošiljatelja k prejemniku. 
Lahko so to neposredni stiki med pošiljateljem in prejemnikom, pisma ali razni tehnični 
posredniki, zlasti telekomunikacijske zveze. Komunikacijska pot lahko obstaja, vendar 
zaživi v organizaciji šele takrat, ko je uporabljena za komuniciranje. Zmogljivost vsakega 
komunikacijskega kanala je omejena, čeprav se nam pogosto dozdeva, da ni tako. 
Omejuje jo največja količina informacij, ki jo je še mogoče prenesti po komunikacijskem 
kanalu. Učinkovitost komuniciranja zahteva, da komunikacijski kanal v časovni enoti čim 
bolj natančno prenese čim večjo količino informacij ob gospodarni porabi sredstev ali 
virov. Pomembna je pristnost prenosa. V komunikacijskih kanalih nastanejo motnje, ki 
zmanjšujejo učinkovitost prenosa, ovirajo natančen in hiter prenos sporočila, skratka 
povečujejo entropijo prenosnega sistema. Entropija lahko pomeni, da celotno sporočilo ali 
njegovi deli ne prispejo do prejemnika ali pa ga dosežejo vsebinsko popačeno (Možina in 
dr., 1998, str. 44). 
 
Vsak pošiljatelj sporočila je postavljen pred težko odločitev, in sicer preden odda 
sporočilo, saj se mora pravilo odločiti, po kateri komunikacijski poti bo poslal sporočilo. 
Rešitev je, da v vsakem primeru pošiljanja sporočila pošiljatelj upošteva korist, stroške in 
tudi časovno razmerje, kdaj bo sporočilo prispelo do prejemnika. Naštete prednosti nato 
upošteva pri izbiri komunikacijske poti. Velikokrat je pošiljatelj v časovni stiski, zato je 
odločitev glede izbire komunikacijske poti odvisna od časa pošiljanja do časa prejema 
sporočila. V pisni ali elektronski obliki se največkrat pošilja enostavnejša sporočila, ki so 
namenjena večjemu številu zaposlenih. Kadar pa gre za zapleteno sporočilo, se le-to 
prenese osebno. 
 
2.3 MOTNJE PRI KOMUNICIRANJU 
 
Nenačrtovane motnje v praksi so zelo pogost pojav, ki se dogaja v vseh vrstah 
komunikacije. Motnje so slab podatek za organizacijo, saj je s tem povečana možnost za 
nastanek krize, zmanjšuje pa se tudi delovna uspešnost zaposlenih v organizaciji. Vzroki 
za motnje ali nesporazume so zelo pogosti, gre lahko že samo za slabo razumevanje 
perspektive sogovornika ali selektivno zaznavanje pri poslušanju in odgovarjanju, uporabo 
neustreznih besed ali žargona, dajanje nepopolnih sporočil, čustveno prenapetost 
zaposlenega, lahko pa so vzroki za motnje v komuniciranju tudi zunanji vplivi – telefon, 
šum, vreme, itd. (Novak, 2000, str. 123). 
 
Negativno vzdušje v organizaciji je lahko tudi eden izmed razlogov za motnje v 
organizaciji, je eden izmed dejavnikov, ki ima na način vedenja in komuniciranja med 
člani organizacije velik vpliv. Med vzdušjem ter komunikacijo v organizaciji obstaja 
zanimivo krožno razmerje, saj pozitivno vzdušje na področju komunikacije zaposlene na 
sproščen in prijazen način spodbuja h komunikaciji, medtem ko se pri negativnem vzdušju 
na področju komunikacije odprta, sproščena in prijazna komunikacija med zaposlenimi 
prepreči (Kreps, 1989, str. 194). 
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Zaradi neuspešnih načinov komuniciranja v organizaciji pride do zmanjšane 
produktivnosti. Včasih je za izboljšanje produktivnosti smotrno prenoviti komunikacijski 
sistem ter s tem spodbuditi ugodnejšo komunikacijsko klimo. Od komunikacije so v veliki 
meri odvisni odnosi med zaposlenimi. Pri prenašanju sporočila se lahko zgodi, da sporočilo 
ne pride do prejemnika v takšni obliki, kot bi si pošiljatelj in prejemnik želela. Lahko se 
izgubijo podatki namenoma ali po pomoti in tako nastajajo zapleti. Kadar komuniciranje 
ne poteka tako, kot bi si pošiljatelj in prejemnik želela, lahko govorimo o entropiji. Motnje, 
ki se pojavljajo v vseh fazah komuniciranja, zmanjšujejo urejenost in povečujejo 
entropijo. Vsaka izmed faz procesa komuniciranja ima možnost, da se v njej pojavijo 
motnje, predvsem tiste, ki popačijo informacije, da te niso več v izvirni obliki, takrat 
govorimo o entropiji. Več kot je posrednikov v komunikacijskem procesu, večja je 
entropija, saj se informacije prenašajo iz posrednika na posrednika. 
 
»Vrste motenj pri komuniciranju so tri (Možina in dr., 1998, str. 69):  
- Motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja pošiljatelja in prejemnika, ki sta si 
tujca, njune misli in občutki niso uglašeni med seboj, med njima ni empatije.  
- Motnje zaradi nesporazumov (semantične): prejemniku sporočilo, kakršnega 
sprejme, ne pomeni isto kot pošiljatelju; tem motnjam pogosto botrujejo razlike 
med jeziki in kulturami udeležencev.  
- Motnje, ki nastajajo na komunikacijski poti (šum komunikacijskega kanala): 
informacije se kazijo, zamujajo, se izgubljajo – kriva je slaba telekomunikacijska 
zveza, izgubljeno pismo ipd.« 
 
Motnje lahko nastajajo pri pošiljatelju, ker je sporočilo nejasno in v njem ni razvidno 
bistvo. Lahko je sporočilo neprimerno kodirano in se pošiljatelj ne poskuša vživeti v 
prejemnika, v njegov način razmišljanja. Do motenj pri prejemniku pride takrat, ko 
prejemnik prejeto sporočilo narobe dekodira. To pomeni, da nima interesa, da razume 
sporočilo tako, kot njemu ustreza, da je sporočil preveč in so preobsežna. Motnje lahko 
nastajajo tudi na komunikacijski poti. To pomeni, da je prekinjen komunikacijski kanal, da 
število posrednikov stopnjuje motnje v telekomunikacijskem kanalu in vse, kar prenaša 
kanal poleg sporočila, ki ga želi poslati oddajnik. Pojavlja se tudi komunikacijska 
preobremenitev, ki onemogoča uspešno komuniciranje zaradi preobremenjenosti enega 




Slika 2: Komunikacijski sistem z motnjami 
 
Vir: Ferjan (1998, str. 39) 
 
2.4 INTERNO IN EKSTERNO KOMUNICIRANJE V ORGANIZACIJI 
 
V delovni organizaciji zaposleni komunicirajo znotraj podjetja, kar lahko povzamemo pod 
pojmom interno komuniciranje. Zajema medsebojno komuniciranje zaposlenih tako med 
sodelavci na enaki hierarhični lestvici kot tudi komuniciranje med vodstvom in 
podrejenimi, torej tudi med vsemi nivoji hierarhije v podjetju. Namen dobre interne 
komunikacije je doseganje večjega zadovoljstva zaposlenih z delom. Boljše interno 
komuniciranje omogoča dobro razumevanje ciljev organizacije, ustvarjanje novih idej, 
izmenjavo informacij v vseh smereh in podporo stališč organizacije. Interno komuniciranje 
vsebuje tudi neformalne načine komuniciranja (Možina in dr., 2004, str. 23).  
 
Interno komuniciranje je sistemsko urejen način komuniciranja med zaposlenimi v 
organizaciji, zajet je v funkciji upravljanja in vodenja organizacije. Cilj internega 
komuniciranja je zgraditi in ohraniti zdrave in pozitivne odnose med zaposlenimi, kar 
ugodno vpliva na delovanje organizacije. Popolno razumevanje ciljev ter dobra 
informiranost pripomoreta k učinkovitosti zaposlenih (Kitchen, 1997, str. 80). 
 
Podjetje komunicira tudi z zunanjimi javnostmi, torej eksterno. Način, s katerim podjetje 
komunicira z javnostjo, se imenuje »odnosi z javnostmi«, vrsta komuniciranja pa je 
eksterno komuniciranje. Namen eksternega komuniciranja je predvsem povečevanje 
ugleda in pospeševanje napredovanja organizacije. Tehnike in metode dela so v nekaterih 
segmentih drugačne kot pri internem komuniciranju, predvsem pa je večja širina 
prejemnikov informacij. Mediji za prenašanje informacij so radio, televizija, časopisi, 
predstavitve, simpoziji ter drugi mediji. Podjetje ima za komuniciranje z javnostmi 
določenega ali zadolženega ustrezno izurjenega sodelavca, ki zastopa podjetje navzven 
(Možina in dr., 2004, str. 27-28).  
 
 
Eksterno komuniciranje uporablja drugačne metode in orodja komuniciranja, kot jih 
uporablja interno komuniciranje. Eksterno komuniciranje temelji na uradnosti ter 
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neposrednosti. Prav tako pa eksterno komuniciranje v večini primerov ne vsebuje 
neverbalnega načina komuniciranja in temelji predvsem na prenosu informacij širši 
javnosti, medtem ko interno komuniciranje temelji na prenosu informacij med 




3 INTERNO KOMUNICIRANJE 
 
 
3.1 POJEM INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Interno komuniciranje je za organizacijo izrednega pomena. Z njim si zaposleni v 
organizaciji pomagajo izpolnjevati svoje naloge in delo, obveščajo se o raznih zadevah, 
dogodkih, razpravljajo o izboljšavah ter motivirajo svoje sodelavce. Lahko bi se reklo, da 
ima interno komuniciranje velik pomen na uspešnost podjetja, kajti če je vodstvo pri 
svojem delu vestno, lahko z orodjem, kot je interno komuniciranje, spodbudi zaposlene, 
da svoje delo opravljajo visoko motivirano, učinkovito in uspešno. Posledica takega 
motivacijskega cikla je na eni strani zadovoljno vodstvo, saj njihova organizacija dobro 
posluje, na drugi strani pa zadovoljstvo ostalih zaposlenih, saj se počutijo, da pripadajo 
organizaciji, ter da organizacija dobro posluje zaradi njihove zagnanosti, uspešnosti dela. 
 
Interno komuniciranje opredeljuje katerokoli komuniciranje, ki se dogaja znotraj 
organizacije, bodisi med vodstvom in zaposleni ali med oddelki v organizaciji. Učinkovitost 
internega komuniciranja se kaže v tem, kako dobro so informirani zaposleni in v izražanju 
mnenj zaposlenih. Interno komuniciranje ima veliko pozitivnih učinkov na delovanje 
organizacije ter zagotavlja stabilno organizacijo, in sicer v smislu delovnih odnosov. 
Interno komuniciranje ima tri glavne funkcije: funkcijo oblikovanja in ohranjanja 
medčloveških odnosov, funkcijo oblikovanja zahtev dela in funkcijo oblikovanja in 
ohranjanja organizacije (Florjančič in Ferjan, 2000, str. 106). 
 
Interno komuniciranje služi zaposlenim, da so visoko motivirani, podpirajo organizacijo ter 
dosegajo želene cilje, ki si jih zada organizacija. Glavno pri tem je, da je komunikacija 
poštena, kjer so jasno opredeljeni tudi razlogi, zakaj naj bi zaposleni podprli organizacijo. 
Organizacija dosega najboljše rezultate in učinkovito posluje, kadar so energije zaposlenih 
usmerjene v doseganje ciljev, ki si jih je zadala organizacija, torej gre za skupno 
sodelovanje ter uresničevanje ciljev. Zaposleni morajo imeti jasno ter točno sliko, kakšne 
so želje ter načrti organizacije. 
 
»Nameni internega komuniciranja so naslednji (Možina in dr., 2004, str 23-26): 
- identifikacija zaposlenih z organizacijo, 
- socializacija zaposlenih, 
- informiranje in izobraževanje zaposlenih, 
- prepričevanje in animiranje zaposlenih, 
- doseganje lojalnosti in motivacije pri zaposlenih, 
- razvijanje pozitivnih medsebojnih odnosov.« 
 
Sistem internega komuniciranja, vodstvo organizacije uporablja kot orodje za upravljanje 
procesov v organizaciji. Omogoča jim doseganje ciljev organizacije, izvajanje pravil in 
predpisov ter usklajevanje aktivnosti zaposlenih pri izpolnjevanju njihovih delovnih nalog. 
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Ta sistem internega komuniciranja prav tako vodstvo oskrbuje s povratnimi informacijami 
o izvajanju nalog, o ustreznosti komuniciranja ter o splošnem stanju v organizaciji. Skozi 
proces internega komuniciranja vodstvo organizacije svojim zaposlenim pomaga razumeti 
poslovanje ter delovanje svoje organizacije ter jih seznanja z načrti, politiko in cilji 
organizacije. V času velikih sprememb, ima interno komuniciranje pomembno vlogo, saj 
pomaga preprečevati strah ter negotovost zaposlenih. Za uspešnost organizacije je nujno 
urejeno interno komuniciranje (Mumel, 2012, str. 154-155). 
 
Interna komunikacija je vrsta komuniciranja, ki se izvaja znotraj podjetja, obenem pa je 
oblika motivacije za dobro delo zaposlenih. Namen internega komuniciranja je, da se pri 
zaposlenih pridobi želeno, visoko motivirano podporo podjetju in njegovim ciljem. Podjetje 
lahko namreč najbolj učinkovito posluje, če med vodstvom in zaposlenimi vlada sinergija 
oziroma, ko so energije vseh zaposlenih usmerjene v doseganje skupnih ciljev in ko imajo 
vsi delavci jasno sliko o osnovi usmeritvi in ambicijah podjetja (Čebular, 2008). 
 
3.2 FUNKCIJE INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Funkcije internega komuniciranja različni avtorji opisujejo na različne načine. Kreps v 
Berlogar (1999, str. 127) ločuje stabilnost kot temeljno funkcijo internega komuniciranja 
in inovativnost kot funkcijo eksternega komuniciranja. Komuniciranje je mehanizem, s 
katerim se oblikuje in zaposlenim predstavlja pravila, vloge in odgovornosti. Interno 
komuniciranje, na katerega se osredotočamo, je tako namenjeno usmerjanju in 
koordinaciji dejavnosti pripadnikov organizacije, zato naj bi interni komunikacijski kanali 
zagotavljali izvrševanje številnih specifičnih funkcij: 
- širiti in krepiti organizacijske cilje, pravila in predpise; 
- koordinirati dejavnosti pripadnikov organizacije pri izpolnjevanju organizacijskih 
nalog; 
- formalne vodje oskrbeti s povratno informacijo o ustreznosti komuniciranja 
navzdol in o stanju v organizaciji; 
- socializirati zaposlene v kulturno organizacijo. 
 
Na drugi pa Škerlep (1998, str. 738-758) funkcije internega komuniciranja opredeljuje 
takole: 
- organizacija informira članstvo o pomembnih dogodkih in jih interpretira 
(pojasnjuje poslovno politiko, informira v času sprememb…); 
- prepričuje zaposlene (poskuša doseči, da zaposleni sprejmejo določena stališča); 
- koordinira v smislu razreševanja konfliktov; 
- motivira: spodbuja k delovni zavzetosti; 
- izobražuje: zaradi učečih se organizacij, ki ne morejo biti več statične, je 
izobraževanje zelo pomembno; 
- zabava: skrbi za zadovoljstvo v delovnem okolju; 
- socializacija zaposlenih. 
 »Največkrat se funkcije internega komuniciranja opisuje v zvezi s tremi temeljnimi 
procesi v odprtem sistemu: s transformacijo energije in materialov od inputa do outputa, 
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z reguliranjem sistemskih procesov in z rastjo ter adaptacijo sistema. Obstajajo tri 
komunikacijske funkcije, ki se jih tradicionalno povezuje s tremi procesi: produkcijsko, 
vzdrževalno in inovacijsko (Berlogar, 1999, str. 127-128): 
- Produkcijska funkcija vključuje vsako komuniciranje, katerega namen je kontrola in 
koordinacija dejavnosti, potrebnih za proizvodnjo outputov nekega sistema. Gre 
torej za komuniciranje v okviru dejavnosti, ki zagotavljajo proizvod ali storitev 
neke organizacije. 
- Vzdrževalna funkcija vključuje komuniciranje, ki regulira sistemske procese. 
Regulacija pomeni, da se razmere znotraj sistema vzdržuje znotraj želenih in 
sprejemljivih okvirov. Vzdrževalno komuniciranje pripomore k temu, da 
organizacija ostaja stabilna in da aktivnosti v njej gladko potekajo. 
- Inovacijska funkcija vključuje komuniciranje, ki je povezano s spremembami v 
organizaciji. Tako lahko vključuje razvoj novih idej in postopkov, pa tudi sredstev 
za uvajanje in zagotavljanje sprejemljivosti sprememb.«  
 
Glavni namen komuniciranja je izmenjavanje informacij, posledica izmenjave informacij pa 
je vplivanje na okolico. S komunikacijo v organizaciji poskušamo doseči določene cilje. 
Cilji, ki si jih organizacija zada, pa morajo biti merljivi ter dosegljivi. Ker so cilji del 
strategije organizacije, je očitno, da je funkcija internega komuniciranja vpeta v sam 
sistem organizacije in je del strategije organizacije. Funkcija internega komuniciranja je 
pokazati, kako posamezni zaposleni dojema samega sebe, torej kakšna je njegova podoba 
oz. je slika njegovega jaza. Funkcija internega komuniciranja je tudi vplivanje. To pa 
pomeni, da komuniciranje vpliva tako na zaposlene, kot tudi na poslovne partnerje in 
druge udeležence v komunikacijskem sistemu. Prav tako je ena izmed pomembnih funkcij 
internega komuniciranja, kako motivirati zaposlene s pravo komunikacijo, kajti 
zadovoljstvo zaposlenih ima pomembno vlogo v vsaki organizaciji. 
 
3.3 NAČINI IN PROCES INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Interno komuniciranje v organizaciji lahko poteka na več načinov. Pomembno je, da se 
zaposleni pravilno odločajo, kakšno orodje internega komuniciranja bodo uporabili za 
prenos informacij, kadar gre za pomembne informacije, še posebej take, ki bodo vplivale 
na delo ter uspeh organizacije. Nepravi načini interne komunikacije lahko privedejo do 
popačenih ali celo izgubljenih informacij. Kadar so informacije zapisane, je manjša 
možnost, da bi jih izgubili, vendar taka oblika komunikacije ni vedno najboljša, še posebej 
ne pri zahtevnejših nalogah, kjer prejemnik svoje naloge morda v celoti ne razume, zato 
je osebni stik, kjer poteka ustna komunikacija med zaposlenimi, takrat veliko varnejši. 
 
Berlogar (1999, str. 61) loči štiri ravni komuniciranja v komunikacijskem procesu: 
komunikacija posameznika samega s seboj, komunikacija med dvema osebama, 
komunikacija med več osebami v manjših skupinah ter komunikacija večjih skupin. Ule in 
Kline (1996, str. 28) pa pravita, da komuniciranje služi v organizaciji kot pripomoček k 




Proces internega komuniciranja je odvisen od več faktorjev, se pa oblikuje za vsako 
organizacijo posebej glede na organizacijsko kulturo v njej. Organizacijska kultura je 
specifična za vsako organizacijo, zato je nemogoče način internega komuniciranja 
predpisati na splošno. Proces interne komunikacije je odvisen od ciljev organizacije, glede 
na uresničevanje ciljev pa se postavi sama strategija razvoja procesa interne 
komunikacije. Strategija upošteva začetno stanje komunikacije in končno obliko, kakršno 
želi organizacija doseči. Razvojno naravnana podjetja bodo drugače oblikovala proces 
interne komunikacije kot trgovska ali proizvodnja podjetja (Možina in dr., 2004, str. 24). 
 
Blažič (2002, str. 16) opisuje potek procesa komuniciranja po naslednji shemi: 
 
Slika 3: Potek procesa komuniciranja 
 
Vir: Blažič (2002, str. 16) 
 
Po Robbinsu in Judgeju (2007, str. 368) vsebuje komuniciranje v podjetju funkcije 
kontrole, motivacije, čustvenega izražanja in informiranja.  
 
Motnje so vsi dejavniki, ki lahko spremenijo ali uničijo izvorni pomen sporočila (Mescon in 
dr., 1988, str. 168).  
 
Najpomembnejše so motnje zaradi medsebojnega nerazumevanja pošiljatelja in 
prejemnika, ki sta si tujca in med njima ni empatije, semantične motnje zaradi 
nesporazumov ter motenje zaradi komunikacijskega šuma (spreminjanje in zamujanje 







3.4 FORMALNA, NEFORMALNA, MEDOSEBNA, POSREDNA, 
HORIZONTALNA TER VERTIKALNA KOMUNIKACIJA 
 
Po mnenju nekaterih interna struktura organizacije in njena hierarhija povzročata 
nastanek določenih odnosov med zaposlenimi, ki se lahko razvijejo na horizontalni ravni 
med posameznimi oddelki ter med nadrejenimi in podrejenimi. Tisti, ki načrtuje programe 
internega komuniciranja, mora preučiti zgoraj omenjene odnose, da bi bili lahko 
učinkovitejši, je pa res, da odnosi med zaposlenimi najverjetneje določajo tip 
komunikacije. Če so odnosi med zaposlenimi neformalni, bo tudi komunikacija neformalna 
in obratno. Dejavnik, ki na to vpliva, je gotovo tudi velikost organizacije. Običajno je, da 
bo v manjših organizacijah, kjer so sodelavci kar naprej v medosebnih stikih, neformalno 
komuniciranje uporabljano v večji meri kot v velikih organizacijah (Možina in dr., 2004, 
str. 25). 
 
Formalno komuniciranje je komuniciranje, pri katerem ima oddajnik možnost kontrole nad 
vsebino sporočila, nad komunikacijskim kanalom, po katerem bo sporočilo poslano, nad 
časom pošiljanja in osebo, ki bo sporočilo poslala. Formalni način komuniciranja je za 
organizacijo še kako pomemben. Če je formalno komuniciranje urejeno tako, da je 
uspešno in učinkovito, potem deluje kot preprečevalec neformalnega komuniciranja. 
Zaposleni imajo tako potrebo po informacijah dovolj dobro zadovoljeno. Sistem 
formalnega komuniciranja ponuja dovolj ustreznih informacij (Mumel, 2012, str. 157). 
 
Neformalno komuniciranje je vrsta komuniciranja, ki ne ponuja dovolj informacij, ki bi 
zaposlenim zadostovale za opravljanje njihovega dela. Ravno obratno od formalnega velja 
za neformalno komuniciranje. Pri neformalnem komuniciranju je značilno, da je sledenje 
in kontrola vsebine sporočila, komunikacijskih kanalov, po katerih bo sporočilo potovalo in 
časa prenosa sporočila, nemogoče. V času večjih sprememb, ob nastanku panike med 
zaposlenimi, ali ko je med zaposlenimi prisoten strah, takrat je neformalno komuniciranje 
prisotno v največji meri. Najštevilčnejša in najpomembnejša oblika neformalnega 
komuniciranja so govorice. Ker pa je to neformalna komunikacija, ki ima negativni 
predznak v vsaki organizaciji, so govorice v nasprotju s takim prepričanjem, saj so 
govorice pomemben vir informacij za zaposlene. 
 
Komuniciranje v skupini ima značilnost, da skozi medsebojno spoznavanje sodelavcev 
narašča pomen in pogostost neformalnih komunikacijskih poti. Vodstvo podjetja ima 
pogosto neformalno komuniciranje za zlo, ki ga je treba zelo omejevati. Neformalnega 
komuniciranja pa ne moremo izpodriniti, ker v organizacijah še vedno prevladujejo 
neformalni viri – kolegi in govorice. Govorice so informacije, ki potujejo od človeka do 
človeka povsem neformalno in nekontrolirano. Njihove vsebine in resničnosti ni mogoče 
nadzorovati. Posebno so zanimive tiste, ki jih vodstvo skuša zadržati v tajnosti in se zelo 
hitro širijo. Ne sledijo nobenim pravilom in velikokrat pridejo na ušesa novinarjem. Čeprav 
govorice niso dobrodošle za vodstvo podjetja, so tudi koristne. So del splošne 
komunikacije, ki učinkovito povezuje delavce in organizacijo, med zaposlenimi se 
oblikujejo vezi, ki so pomembne v vsaki organizaciji (Grabnar, 1992, str. 34). 
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Razdelitev, ki sledi, je na medosebno in posredno komunikacijo.  
 
Medosebna komunikacija je dogajanje, za katerega je značilna prisotnost ekspresivnih 
dejanj (dejanja, pri katerih govorec izraža samega sebe) pri eni ali več osebah in zavedna 
ali nezavedna sprejemanja takšnih dejanj pri drugih ljudeh. Na naše obnašanje vpliva 
naše zaznavanje tega, da so drugi zaznali naša ekspresivna dejanja (Ule in Kline, 1996, 
str. 27).  
 
Medosebno komunikacijo uporablja vodstvo, kadar želi doseči boljšo učinkovitost 
zaposlenih pri njihovem delu, torej gre za spontano komuniciranje. Ravno zato je večina 
medosebne komunikacije tudi neformalna komunikacija, ni pa nujno, saj je lahko tudi 
formalna. Medosebno komuniciranje je torej prenos informacij na osebni ravni, uporablja 
pa se jo v vseh delovnih enotah organizacije. Kadar pa je sporočilo posredovano preko 
medija, torej preko internetnih časopisov, internetnih strani, posebnih publikacij za 
zaposlene, elektronske pošte, internega glasila in podobno, takrat pa govorimo o posredni 
komunikaciji. Bistveno zanjo je, da informacije posreduje neosebni medij. 
 
Horizontalna komunikacija je komunikacija med osebami na isti hierarhični organizacijski 
ravni, vertikalna pa poteka med različnimi organizacijskimi ravnmi, ki lahko potekajo 
navzdol (napotki za delo) in navzgor (poročilo o opravljenem delu) (Kavčič, 1998, str, 
104).  
 
Horizontalno komuniciranje pomeni izmenjavo informacij znotraj ene same družbene 
skupine (Mihaljčič, 2006, str. 18).  
 
Berlogar (1999 str, 120) pravi, da horizontalno komuniciranje zagotavlja nemoteno in 
usklajeno delo ter omogoča sodelavcem medsebojno podporo. To je pomemben kanal, ki 
je premalo izkoriščen. Horizontalno komuniciranje v organizacijsko strukturo vnaša 
fleksibilnost in pomeni način ustvarjanja ustrezne organizacijske klime ter preprečevanje 
konfliktov. 
 
Vertikalno komuniciranje pomeni prenos sporočil od zgornjih (višjih) k spodnjim (nižjim) 
ravnem organizacijske hierarhije – od managerjev do zaposlenih. To je tudi najpogostejši 
aspekt preučevanja formalnega komuniciranja, do nedavnega, mnogokje pa še danes, pa 
tudi najobičajnejši tok sporočil v formalnem sistemu. V praksi to pomeni posredovanje 
odločitev vodstva zaposlenim v obliki zahtev in ukazov. Problem takega komuniciranja je, 
da so informacije pogosto filtrirane pri prenosu na hierarhične stopnje. Vertikalno 
komuniciranje vključuje prenos sporočil z nižjih na višje organizacijske ravni, drugače 
povedano, komuniciranje podrejenih (in z njihove strani začeto) z nadrejenimi. 
Komuniciranje navzgor je namreč pogoj za vključevanje zaposlenih v odločanje, reševanje 
problemov in razvijanje politike ter procedur. Komuniciranje navzgor lahko najprej pokaže 




Vertikalna komunikacija je seveda zelo važna za vzdrževanje reda in rasti organizacije. 
Managerju nudi informacije ne le o opravljenem delu, temveč tudi o delovni morali 
zaposlenih. Dostikrat pa negativnih sporočil podrejeni ne pošiljajo, da ne bi padli v 
nemilost nadrejenih. Horizontalno komuniciranje teče seveda tudi med sebi enakimi. 
Manager z managerjem, delavec z delavcem … Tudi ta komunikacija je formalna in 
neformalna, uradna in zasebna. Poteka lahko znotraj podjetja in seže tudi v širši družbeni 
okoliš. To so sindikati, kulturna, športna in druga društva (Grabnar, 1992, str. 31-32).  
 
Vertikalno komuniciranje je izmenjava med dvema različnima družbenima skupinama 
(Mihaljčič, 2006, str. 18).  
 
Tistim, ki zavzemajo višje pozicije, pripada drugačen status in s tem več moči kot tistim, ki 
so v organizaciji na nižjih položajih. Vsak posameznik v organizaciji je podrejen 
neposredno nadrejenemu, od nadrejenega dobiva navodila in mu poroča. Podrejeni je 
običajno v bolj odvisnem položaju (Berlogar, 1999, str. 119).  
 
3.5 VLOGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA V ORGANIZACIJI 
 
Organizacije se oblikuje za doseganje nekih ciljev, sestavljajo pa jih ljudje. Običajno imajo 
določeno hierarhijo in delujejo na osnovi nekih določenih pravil in procedur.  
 
V današnjih organizacijah nas zanimajo predvsem managerski modeli vodenja in 
organizacijske učinkovitosti. Doseganje organizacijske učinkovitosti je eno od 
najpomembnejših prizadevanj raznih teorij organizacije. Posebno obravnavo v tem 
konceptu zaseda organizacijsko komuniciranje. Lahko bi rekli, da je organizacija 
racionalna koordinacija aktivnosti posameznikov za dosego nekega skupnega, jasnega 
namena ali cilja, in to s pomočjo delitve dela in funkcij ter preko hierarhije avtoritete in 
odgovornosti (Berlogar, 2001, str. 29).  
 
Dobro informirani zaposleni dobro sprejemajo spremembe, ki se dogajajo v organizaciji. V 
naravi ljudi je odpor proti spremembam in če so te najavljene, se zaposleni o novostih 
informirajo in uvajanje sprememb podpirajo. Če imajo zaposleni občutek, da sodelujejo pri 
vodenju organizacije, dobo tudi lažje sprejeli pozitivna stališča in uvedbi sprememb ne 
bodo nasprotovali. Udeležba zaposlenih v komunikacijskem procesu je zato zelo 
pomembna in ustvarja ustrezno raven simetrije komunikacije (Grunig, 1992, str. 561). 
 
Čebularjeva (2008) meni, da gre pri dobrem internem komuniciranju za krepitev stališč 
podjetja na lokalni in nacionalni ravni. Pri upoštevanju zapisanega so zaposleni bolje 
pripravljeni na pojasnjevanje in obrazložitev dela v podjetju, v kontaktih s poslovnimi 
strankami in s svojimi družinskimi člani ter prijatelji. Pri svojem proučevanju je avtorica 
prišla do zaključkov, da lahko od zaposlenih pričakujemo večjo lojalnost in dovzetnost za 
cilje podjetja, s čimer so zaposleni stimulirani tudi pri izražanju svojih želja, idej. Dejstvo, 
da se tako zaposleni ne počutijo le kot delovna sila, za vse zaposlene pomeni blagostanje 
in doprinos k uspešnosti podjetja. 
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Interno komuniciranje ima zelo pomembno vlogo že v samem osrčju organizacije, to 
pomeni, da vpliva na uspešnost in učinkovitost organizacije, kot tudi zadovoljstvo 
zaposlenih že od samega začetka, torej od prihoda zaposlenega na delo. Prav tako pa je 
vse omenjeno v veliki meri odvisno tudi od razumevanja ter skrbnosti vodij. Orodja 
internega komuniciranja so ena najpomembnejših orodij vsake organizacije, kajti preko 
njih se kaže, kako pomembno vlogo interno komuniciranje dejansko ima v organizaciji. 
 
3.6 VLOGA VODIJ V INTERNEM KOMUNICIRANJU 
 
Uspešno vodenje organizacije je odvisno od lastnosti, ki jih lahko pripišemo vodjem 
organizacije ter posamičnih oddelkov. Zato je zelo pomembno, da so vodje ljudje, ki 
razmišljajo s svojo glavo, so karizmatični, imajo svoje ideje ter strategije, kako te ideje 
izpeljati, so strokovno usposobljeni, pravični ter imajo smisel za delo z ljudmi. Vodja 
organizacij v internem komuniciranju mora biti predvsem dober poslušalec, kajti od njega 
je nato odvisno, če se bodo dobre ideje, ki so mu posredovane, tudi dejansko 
uresničevale. Enako velja, da bodo njegove dobre ideje, pogovori in informacije prišle v 
prave roke s pravim namenom ter da bodo zaposleni razumeli, kaj jim sporoča in kaj od 
njih želi. Skrbeti pa mora tudi za dobre odnose med zaposlenimi. 
 
Osnovna naloga vodij je, da vodijo organizacijo k uspešnemu poslovanju. To poslovanje 
pa mora biti usmerjeno k ciljem organizacije. Obvladovanje ljudi je najpomembnejša 
naloga vodij. Gre za vodenje, ki s pomočjo vseh zaposlenih v organizaciji dosega cilje 
organizacije. To je proces povezovanja in usmerjanja notranjega okolja organizacije s 
celotnim ožjim in širšim okoljem organizacije. V ožjem smislu se vodenje nanaša na ljudi 
in na to, kako jih usmerjati, motivirati in vplivati nanje, da bodo dosegali cilje. Ni vseeno, 
kako se do njih vede, koliko jim zaupa in kako jih obravnava. Uspešni vodje so tisti, ki se 
zmorejo prilagajati lastnostim podrejenih, lastnim zmožnostim ter ciljem podjetja in 
razmeram (Vrhovec, 2003, str. 107-108). 
 
Slika 4: Situacijski dejavniki, ki vplivajo na uspešno vodenje 
 




Vodja organizacije zelo pomembno vpliva na stanje morale v kolektivu. Lahko prepreči 
nekatere pojave, ustavi učinkovanje določenih faktorjev ali odstrani učinke pogojev, ki 
vplivajo na poslabšanje morale. Biti mora sposoben razumeti glavne vzroke, ki vplivajo na 
moralo njegovega kolektiva. Poznati mora tudi ukrepe, ki jih je treba izvajati, da ohrani 
moralo na potrebnem nivoju. Vodja ne sme pasivno sprejemati sprememb zunanjih 
okoliščin, od katerih je odvisno delo njegove organizacijske enote. Odgovoren je tudi za 
cilje svoje organizacije (Florjančič in dr., 2004, str. 249).  
 
»Vodenje v organizaciji je že samo po sebi komuniciranje, vendar ni zgolj komuniciranje. 
Obravnavati ga moramo širše. Za uspešno delo ni dovolj, da je informacija nekomu zgolj 
poslana. Sprejemnik jo mora dejansko sprejeti. Povzročiti mora tudi ravnanje. Da bi to 
dosegli, je treba poznati in upoštevati tudi druge fenomene, ki spremljajo proces vodenja. 
Gre zlasti za (Florjančič in Ferjan, 2000, str. 134): 
- motivacijo in motiviranje, 
- stil vodenja, 
- uporabo avtoritete, 
- delegiranje.« 
 
Vodstvo organizacije ima ključno vlogo pri komuniciranju. Postavljanje odločitev in ciljev, 
ki jih postavlja vodstvo, ni smiselno brez dobrega prenosa informacij med zaposlene. Če 
zaposleni niso obveščeni in če ne razumejo ciljev, jih tudi ne bodo želeli dosegati. 
Pomanjkanje ustreznih informacij je podlaga za govorice in nesporazume. Zaposleni, ki 
mislijo, da so dobili slabe informacije ali pa jih sploh ne dobijo, se bodo počutili 
nepomembne. Vodstvo se mora zato zavedati odgovornosti, ki je povezana z notranjim 
komuniciranjem (Moller, 1995, str. 126). 
 
Neučinkovito komuniciranje je pogosto posledica nerealnih pričakovanj in napačnega 
razumevanja. Nepravilno sporočanje povzroči napačne aktivnosti na strani prejemnikov 
informacij, zato se mora vodja zavedati pomena dobrega razumevanja prenesenih 
informacij pri podrejenih. Odgovornost za napake lahko slab govorec prenaša na 
zaposlene, zato je komunikacija stvar nadzora. Če se vodja zaveda, da je slabo razumljen, 
bo svoje komunikacijske sposobnosti razvijal, saj ima vedno možnosti, da bo razumljen 
bolje, če bodo njegova sporočila jasna. S sporočanjem vodja pravzaprav izraža svoja 
pričakovanja. Če zaradi napačnega prenosa informacij in nerazumevanja sporočila pride 
do neizpolnitve teh pričakovanj, lahko vodja prenese odgovornost na izvrševalce in ustvari 
konflikt. Tak konflikt je odličen temelj za neugodno komunikacijsko klimo in slabe odnose 
v skupini (Schuster, 2010, str. 113-120). 
 
3.7 INTERNO KOMUNICIRANJE IN ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH 
 
Zadovoljstvo zaposlenih se s časom in okoljem ne spreminja, temveč temelji na 
tradicionalnih vrednotah medčloveških odnosov. V neposredni povezavi z zadovoljstvom 
zaposlenih je vedenje in delovanje nadrejenih. Ugotovljeno je, da so dobri, učinkoviti in 
močni nadrejeni nagnjeni h komuniciranju ter da znajo bolje poslušati, zato si zaposleni 
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želijo takih nadrejenih, kar močno vpliva na zadovoljstvo zaposlenih. Za boljše nadrejene 
je značilno, da razumejo zaposlene, so tudi bolj dostopni in pripravljeni poslušati predloge 
ter pritožbe. Pritožbe ustrezneje obravnavajo in jih ustrezno rešujejo. Boljši nadrejeni raje 
sprašujejo in prepričujejo, kot pa pripovedujejo in zahtevajo. Prav tako nadrejeni svoje 
podrejene bolje razumejo, se ozirajo na njihove občutke in jim posvečajo pozornost, 
primer bi bil grajanje na samem in ne javno.  
 
Če vemo, da vodstva spodbujajo lojalnost podjetju s krepitvijo zadovoljstva, je taka 
povezava zadovoljstva z obnašanjem vodilnih razumljiva ter pametna ter v večini primerov 
pripomore k uspešnejši organizaciji (Berlogar, 1999, str. 183). 
 
Berlogar (1999, str. 184) opisuje model, ki ga je glede na študijo bolj neposredno povezal 
Jack Gibbs (1961), s tem, da je ločil klimo defenzivnega in spodbujevalnega medosebnega 
komuniciranja - model defenzivnega in model spodbujevalnega komuniciranja. Defenzivno 
komuniciranje povzroča nezadovoljstvo in izkrivljeno komuniciranje. Obsega presojanje 
drugih, moralno ocenjevanje in ocenjevanje njihovih motivov, spreminjanje drugih, 
manipuliranje z njimi, pomanjkanje skrbi zanje, superiornost in prepričanost v svoje 
resnice. Spodbujevalno komuniciranje pa sproža zadovoljstvo, obsega pa izkazovanje 
občutkov in čustev, realno ocenjevanje dogodkov, spontanost, empatijo, enakopravnost in 
usmerjenost v reševanje problemov. 
 
Zadovoljstvo zaposlenih, predvsem podrejenih se gradi, kadar imajo možnost vplivanja 
navzgor. To je ključni pojem, ki daje podrejenim razlog za zadovoljstvo, saj imajo pri tem 
občutek, da so upoštevani in da jih vodijo močni nadrejeni, ki znajo prisluhniti potrebam 
in željam svojih zaposlenih. Ko vodje poslušajo svoje zaposlene, ti lahko uveljavljajo razne 
interese in ideje, kar zagotavlja občutek varnosti pri delu, ki pa je tudi eden izmed 
poglavitnih dejavnikov za zadovoljstvo zaposlenih. Harshman in Harshman (1999, str. 4) 
pravita, da je zadovoljstvo zaposlenih zelo kompleksen pojem, ki vključuje dobro 
komuniciranje kot zelo pomemben dejavnik. Učinkovito komuniciranje pa nastane le v 
takem okolju, kjer se delovanje managementa sklada z vrednotami in cilji podjetja. 
 
Novejše raziskave odkrivajo, da sta z zadovoljstvom morda povezana tudi konstruktivna 
kritika v komunikacijskem stilu nadrejenih in percepcija ujemanja glede komunikacijskih 
pravil med nadrejenimi ter podrejenimi. Vodilni v skladu s politiko in strategijami 
organizacije širijo ideologijo pozitivnega komuniciranja, ki temelji na zaupanju, v praksi pa 
se lahko obnašajo drugače. Večja ko je razlika med to ideologijo ter prakso, toliko bolj 
nezadovoljni so podrejeni ter imajo manjše zaupanje v nadrejene. Raziskave 
komunikacijskega vedenja nadrejenih pri zagotavljanju privrženosti, sodelovanja in vpliva 
ter raziskave vedenja pri razreševanju konfliktov kažejo, da so prisila, grožnje, avtokratska 
in kaznovalna taktika še vedno dokaj pogoste. Faktorji kot so nizko vrednotenje samega 
sebe ter zaupanje v lastne upravljavske sposobnosti, eksterni viri kontrole in nezaupanje 
podrejenih še dodatno krepijo defenzivni stil komuniciranja ter odvračajo zadovoljstvo 




3.8 POSLEDICE SLABEGA INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Vse več podjetij uvaja med zaposlenimi komuniciranje, s katerim želi izboljšati delovanje 
organizacije. Ni pa nujno, da bo interno komuniciranje enako uspešno pri vseh podjetjih. 
Delo vodij organizacije je, da so vsi zaposleni natančno seznanjeni, na kakšne načine se 
bo v podjetju uporabljalo interno komuniciranje ter kakšen je njegov glavni namen. Če 
imajo zaposleni premalo natančnih informacij, lahko pride do nejasnosti, zaradi katere se 
kasneje pojavijo posledice. Mumel (2012, str. 161) pravi, da se posledice slabega 
internega komuniciranja pogosto odražajo v nezadovoljstvu zaposlenih, kar se kaže v nižji 
produktivnosti, v slabši kakovosti izdelkov, v nezadovoljstvu zaposlenih, v slabših 
poslovnih odločitvah in kot nezainteresiranost za koristne predloge. 
 
Hargie in Tourish (2002, str. 15) poudarjata, da lahko nekakovostna in nezadostna 
izmenjava informacij pripeljeta do odtujenosti in nezaupanja med zaposlenimi.  
 
Posledice slabe interne komunikacije lahko občutimo v zmanjšani kakovosti storitev in 
inovacij, v povečanem številu stavk, kar posledično vpliva in povečuje tudi stroške 
organizacije (Clampitt in Downs, 1993, str. 2). 
 
Slabo interno komuniciranje vpliva tudi na področje uresničevanja poslovnih strategij. Če 
ni zaposlenih, ki bi jih bili sposobni in pripravljeni uresničiti, so še tako skrbno izdelane 
strategije nekoristne. Uresničevanje strategij se nadaljuje na taktični in operativni ravni, 
za kar je potreben dober sistem prenosa sporočil preko sistema internega komuniciranja. 
Najpomembneje je, da izvajalci nalog natančno vedo, zakaj in kako bi naj določene 
aktivnosti naredili, kar vpliva tudi na njihovo motiviranost. Dober sistem internega 
komuniciranja mora poskrbeti, da posveča dovolj pozornosti ne le posredovanju nalog, 
temveč tudi pojasnjevanju namena nalog, ki jih je potrebno opraviti (Mumel, 2012, str. 
162). 
 
Kot je bilo že večkrat omenjeno, je bistvenega pomena, da obstaja povezava na relaciji 
vodstvo–zaposleni. Kadar vodstvo ne prisluhne zaposlenim, zavira tok informacij, to pa 
običajno pripelje do težav. S tem vodstvo samo ustvari slabo interno komuniciranje, kar v 
organizaciji pripelje do v zgornjih odstavkih naštetih težav. Vodstvo v takem primeru 
doseže nezaupanje, strah ter negotovost zaposlenih, ti dejavniki pa nato ključno vplivajo 
na delo zaposlenih. Še huje je, ker slabo interno komuniciranje posredno lahko privede do 
slabše uspešnosti poslovanja podjetja. Posledica slabega komuniciranja v takih primerih 




4 ORODJA INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
 
4.1 ORODJA PISNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Komuniciranje v organizaciji lahko učinkovito poteka s pomočjo posebnih orodij, ki 
omogočajo prenos informacij med nadrejenimi in podrejenimi. Poznamo več vrst teh 
orodij, izbira pa je odvisna od več dejavnikov. Orodja internega komuniciranja Mumel 
(2012, str. 165) razvršča v tri skupine: pisna, ustna (govorna) in elektronska.  
 
Pri pisnih orodjih je sporočilo kodirano v pisavo, ki je grafični zapis besed. Njihova 
prednost je trajnost, ker jih lahko obdržimo, shranimo, posredujemo drugim ali jih 
uporabimo kasneje. Pisno komuniciranje, kljub temu, da je zamudnejše ter dražje, 
uporabljamo za obravnavanje bolj zapletenih in obsežnih vsebin. Pisni dokumenti 
vsebujejo uvod, jedro in zaključek. Tak dokument omogoča preglednost. Orodje pisnega 
komuniciranja se ne uporablja vedno, ampak ga uporabimo le takrat, če takojšen odziv ni 
nujen, če je sporočilo podrobno in zahtevno, če je potreben trajen in veljaven zapis in če 
je pomembno, da pri posredovanju sporočila ni napak in popačitev (Mumel, 2012, str. 
165).  
 
Anketa in vprašalnik sta tehniki pisnega zbiranja podatkov, ki ju izvajamo redno ali 
občasno. Pri anketi je namen zbiranja manjše količine informacij od velikega števila 
zaposlenih, dobljene podatke obdelamo in prikažemo na razumljiv način (Mumel, 2012, 
str. 166).  
 
Lahko pa izvajamo tudi ankete o zadovoljstvu zaposlenih. Namen je enostavno dobiti 
informacije o tem, ali so zaposleni zadovoljni z vodstvom, s delovnim mestom, plačo, 
prehrano. Običajno so v anketo vključena vnaprej sestavljena vprašanja, na katera 
zaposleni v odgovori v pisni obliki (Jefkins, 1998, str. 135).  
 
Bilten je tiskano gradivo v obliki časopisa ali revije. Bilten se zaposlenim ter drugim 
osebam deli brezplačno. Običajno ga pripravimo ob posebnih priložnostih (obletnica, 
praznovanje) in vsebuje kratke prispevke ter ima le nekaj strani (Mumel, 2012, str. 166).  
 
V organizacijah se zavedajo, da je potrebno delavce ter vodstvo informirati o stanju in 
delovanju organizacije. To počno s publikacijami, ki se zgledujejo po najuspešnejših javnih 
medijih – z bilteni. Danes skoraj ni organizacije, ki ne bi imela vsaj enega biltena, 
nekatere imajo celo dva ali več. Bilten je interno glasilo, ki ga organizacija namenja 
predvsem svojim zaposlenim (Hunt in Grunig, 1995, str. 247). 
 
Brošura je tiskovno gradivo, ki je grafično oblikovano in kakovostnejše kakor bilten. 
Namenjena je predstavitvi organizacije kot celote in njenega poslanstva ter strategij, 
predstavitvi proizvodov in podpori prodaje. Med brošure spadajo tudi grafično oblikovani 
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organizacijski priročniki. Časopis za zaposlene je namenjen predvsem zaposlenim in 
vsebuje teme tako strokovnih kot tudi zabavnih področij. Izdelani so hitreje od revij, zato 
so bolj ekonomični in zaposlenim posredujejo pomembne novice. Časopis je primeren za 
večje organizacije, kjer vodstvo ne more več osebno komunicirati z vsemi zaposlenimi in 
izhaja različno pogosto (Mumel, 2012, str. 166-167).  
 
Naslovljena pošta je cenovno in učinkovito sredstvo za pošiljanje pisnih in drugih 
materialov ciljnim skupinam zaposlenih. Naslove urejamo računalniško in natančno 
usmerjamo pošto. Danes je to e-pošta. Letak je papir s kratkim obvestilom ali pozivom za 
delovanje, posreduje strnjeno sporočilo in ni namenjen obsežnim vsebinam. Letaki so 
poceni in jih lahko lepimo na oglasne deske ali jih zaposlenim dajemo osebno. Poročila, ki 
jih poznamo več vrst - letna, polletna, redna in občasna. Namenjena so posredovanju 
zahtevnih podatkov o tem, kako deluje organizacija ter napovedi za naprej. Poročilo mora 
biti pripravljeno strogo ter profesionalno, saj je namenjeno le tistim, ki so na to poročilo 
naročeni, v večini primerov so to analitiki ter lastniki organizacije (Mumel, 2012, str. 167-
168). 
 
Gruban in drugi (1997, str. 142-145) pravijo, da je letak list papirja, ki nosi kratko 
obvestilo ali poziv za delovanje. Letake je možno natisniti v večjih količinah, saj so zelo 
ugodno orodje internega komuniciranja. Njihov namen je lahko osebno posredovanje 
ciljev posameznikom ali za lepljenje na oglasnih deskah. Pomembno je, da letak podaja 
kratko sporočilo, ki je v strnjeni obliki in ni namenjeno daljšemu razpravljanju. Poročilo, ki 
je lahko ustno ali pisno, je vedno uradna predstavitev podatkov in mnenj. Ravno zato je 
dobro, da je poročilo vedno zapisano, saj kasneje lahko prihaja do različnih razlag. 
 
Priročnik za zaposlene je knjižica, ki seznanja zaposlene s pravili obnašanja v organizaciji, 
kot tudi njihovimi pravicami in dolžnostmi. Daje pregled nad organizacijo kot celoto ter jim 
omogoča razumevanje njihovega mesta v organizaciji (Mumel, 2012, str. 168).  
 
Gruban (1990, str. 139-147) pa pravi, da priročniki za zaposlene seznanjajo zaposlene o 
sami organizaciji, njeni zgodovini in o proizvodnem ter storitvenem programu, ki se v 
organizaciji izvaja. Namenjen je tako novincem, kot tudi dolgoletnim sodelavcem. 
Predvsem novinci imajo lahko veliko korist od priročnika, saj preko njega spoznavajo 
organizacijo.  
 
Nabiralnik vprašanj in predlogov je orodje, preko katerega vodstvo organizacije pridobiva 
informacije zaposlenih o predlogih izboljšav v poslovanju in delovnem okolju. Če vodstvo 
njihove ideje ter predloge koristno uporabi, s tem motivira tudi ostale zaposlene. Na tak 
način torej vodstvo organizacije pripomore k izboljšanju kreativnosti ter inovativnosti 
zaposlenih (Gruban in drugi, 1997, str. 142).  
 
Nabiralnik vprašanj in predlogov je posredna oblika komuniciranja, uporablja pa se ga, 
kadar se zaposleni ne bi radi izpostavili ter ne želijo osebno komunicirati z vodji. Obvezno 
je, da je nabiralnik postavljen na vidnem mestu v organizaciji, namenjen pa je izključno za 
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zbiranje vprašanj in predlogov zaposlenih o informacijah, ki se nanašajo na organizacijo. 
Zaželeno je, da vodstvo podpira tako obliko komuniciranja, da v svoje načrte vključuje 
zaposlene. S tem dosežejo boljše reševanje težav, boljšo delovno učinkovitost zaposlenih 
in reševanje drugih problemov z zaposlenimi v organizaciji ter pripomorejo k večji 
kreativnosti zaposlenih. Nikakor pa ni želeno, da vodstvo preko nabiralnika vprašanj in 
predlogov upošteva le lastna stališča, saj s tem ustvarja nezadovoljstvo ter nezanimanje 
za tak sistem komuniciranja v bodoče. 
 
Za oglasne deske velja enako pravilo, kot tudi za nekatera druga orodja internega 
komuniciranja, in sicer morajo biti postavljena na najbolj vidnih ter dostopnih mestih v 
organizaciji. Ključnega pomena je, da so dostopne in vidne vsem zaposlenim, prav tako pa 
je pomembno, da so ekonomične, kar pomeni, da ni posebnega stroška za njihovo 
vzdrževanje. To orodje je v uporabi že več desetletij, je torej eno izmed najstarejših orodij 
internega komuniciranja. Omogoča pa nam hitro, tekoče in poceni medsebojno 
izmenjavanje informacij med zaposlenimi. Informacije, ki so objavljene na oglasni deski, 
morajo biti zanesljive, pravilne, kvalitetne ter predvsem točne.  
 
Jernejčičeva (2007, str. 81) ugotavlja, da nekateri za veliki pano, ki visi na steni, 
uporabljajo izraz oglasna deska, spet drugi, pa uporabljajo novejši izraz, in sicer oglasna 
točka. Opozarja tudi, da mora biti oglasna točka na najprehodnejšem mestu in estetsko 
prilagojena prostoru. Smiselna je uporaba samolepilnega panoja, pri čemer se ne 
potrebuje magnetov, bucik ali samolepilnega traku. Oglasna deska je orodje 
organizacijskega komuniciranja, ki zaposlenim omogoča hitro medsebojno obveščanje o 
pomembnih zadevah. Pomembno je, da so oglasne deske pravilno razporejene, urejene in 
pregledne. Omogočajo rabo tudi za manjše skupine, saj so cenovno zelo ugodne (Gruban 
in drugi, 1997, str. 144).  
 
Oglasna deska je zelo razširjena znotraj organizacije. Predstavlja možnost osnovnega in 
dopolnilnega informiranja. Služi za hitro informiranje o krajših dogodkih ter novicah. 
Organizacije so začele oglasno desko zanemarjati, saj se ne zavedajo njihove moči, ki jo 
ima na pretok informacij, enostavnosti za vzdrževanje ter njeno stroškovno ugodnost. 
Potrebno bi bilo določiti nekoga, ki bi skrbel za oglasno desko, saj zaradi zanemarjanja 
urejenosti ter posodabljanja informacij na oglasni deski postanejo nezanimive ter izgubijo 
moč (Jefkins, 1998, str. 135).  
 
4.2 ORODJA USTNEGA KOMUNICIRANJA  
 
Pri orodjih ustnega komuniciranja je sporočilo kodirano v govor. Govorno komuniciranje je 
lahko neposredno in osebno, neposredno in neosebno ali posredno in neosebno. Je hitro, 
vsebuje povratno komunikacijo in omogoča sočasno komuniciranje več oseb. Govorno 
sporočilo posredujemo, kadar želimo takojšnji odziv prejemnika, kadar je sporočilo 
enostavno in razumljivo, kadar trajni zapis ni potreben in kadar sogovornikom ni težko 
izvesti osebnega srečanja ali osebnega stika (Mumel, 2012, str. 169). 
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Sodelovanje večjega števila ljudi, je po Ferjanu in Florjančiču (2000, str. 120) imenovan 
sestanek. Sestanek je namenjen izključno informiranju, lahko pa tudi odločanju. Ljudje 
sodelujejo pri izmenjavi idej, informacij in pri sprejemanju odločitev. Glede na napisano jih 
delita na posvetovalne, proučevalne, informativne, ustvarjalne ter delovne sestanke, ki so 
namenjeni reševanju konkretne problematike v podjetju.  
 
Sestanek je vnaprej določena skupina ljudi, ki razpravlja, se dogovarja, sprejema sklepe in 
se odloča. Udeleženci sestanka imajo skupne cilje, ki jih dosegajo z izmenjavo sporočil s 
pomočjo govora. Uspešnost je pomembna od upoštevanja pravil vseh navzočih in od 
dobro pripravljenega sestanka. Sestanek je eno najdražjih orodij komuniciranja, zato ga 
skličemo po tehtnem premisleku in dobri pripravi. Poznamo več vrst sestankov. To so 
formalni sestanek, sestanek dveh oseb, hiter sestanek in srečanje. Za obliko se odločimo 
glede na način izvedbe in število udeležencev (Mumel, 2012, str. 170).  
 
Kavčič (2005, str. 137) je prišel do spoznanja, da se kaže tendenca po povečanju števila 
sestankov. Tako sestanki kot tudi kolegiji predstavljajo obliko z vsemi prednostmi 
neposrednega ustnega komuniciranja in s tem tvorijo učinkovitost sestankov. S pisanjem 
zapisnika na teh sestankih in kolegijih pa se odpravi glavno pomanjkljivost te neposredne 
ustne komunikacije. 
 
Obhod je oblika osebnega komuniciranja z zaposlenimi in seznanjanje vodilnih s stanjem v 
organizaciji. Pomen obhodov je velik zaradi osebnih izkušenj, uspešni pa so, če so 
pravilno pripravljeni in izvedeni. Vodja se na svojem obhodu pogovarja z zaposlenimi, jim 
daje navodila, spremlja njihovo delo in učinkovitost, jih motivira in posluša njihove 
predloge, pri tem pa pridobiva neposredni odziv zaposlenih. Z obhodi se gradi zaupanje, 
kredibilnost in kompetentnost vodje (Mumel, 2012, str. 171). 
 
Za razgovor velja, da poteka med dvema ali več zaposlenimi, nanašati pa se mora na 
poslovne cilje ter informacije, ki se tičejo le organizacije, dela v njej ter zaposlenih. Za 
razgovor je pomembno, da so pripravljene izhodiščne točki in cilji, ki so pomembni za 
obravnavo. 
 
4.3 ELEKTRONSKA ORODJA KOMUNICIRANJA 
 
V sodobnem času so elektronska orodja interne komunikacije pridobila na pomenu in 
uporabnosti. Vse več je teh orodij, zato je tudi normalno, da je spodbujanje večjega števil 
zaposlenih, ki uporabljajo elektronska orodja, večja iz leta v leto. Elektronska orodja so 
tista orodja, ki za prenos sporočil uporabljajo povezavo z omrežjem. Velik razpon so 
začela doživljati po letu 2000, kar je normalno za dobo informatike, v kateri se nahajamo. 
Danes so v uporabi pri večini zaposlenih v vseh vrstah organizacij in si dela brez teh orodij 
ne moremo več predstavljati. Poglavitno za ta orodja je, da se izvajajo preko naprav, npr. 
računalnika; v današnjem času pa lahko tudi preko naprav z androidnim operacijskim 
sistemom, kot so telefon, , tablica ali dlančnik. . To so orodja, ki so pri pošiljanju sporočila 
zelo hitra, s čimer se dosega večjo učinkovitost ter doslednost sporočila. 
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Telefon je orodje za prenos glasu, slike in dogajanja na daljavo. Je nadomestek za osebni 
stik z osebami po celem svetu in je lahko stacionarni ali mobilni. Je tudi priročen in hitro 
vzpostavlja stike, omogoča pa tudi takojšnje usklajevanje med aktivnostmi zaposlenih. 
Telefoniranje je cenejše od osebnega srečanja in bolj osebno od pisnega komuniciranja, 
ni pa vidnega stika, ki kaže nebesedno komuniciranje in ne pušča dokumenta o vsebini 
pogovora (Mumel, 2012, str. 174). 
 
Internet je po mnenju Theakerjeve (2004, str. 186), najuspešnejši informacijski sistem, ki 
temelji na mehanizmu »vleke«.  
 
Ferjan in Florjančič (2000, str. 63) pa govorita predvsem o razsežnostih interneta. Ni 
vredno izgubljati besed, saj gre za tako obsežno omrežje računalnikov, na katerega se 
lahko priključi vsak, ki poseduje računalnik. Internet ponuja številne možnosti uporabe. Z 
vidika uporabe interneta pri poslovnem komuniciranju gre omeniti pošiljanje in prejemanje 
elektronske pošte, uporabo domačih spletnih strani v funkciji oglaševanja, pa tudi potek 
ter prenos video konferenc. 
 
Intranet je zelo podoben današnjemu spletu, vendar se intranet uporablja samo znotraj 
organizacije. Intranet je prostor, kamor se spravljajo informacije, ki so pomembne za 
organizacijo in njeno delovanje. Brez kakršnih koli težav se lahko hitro in preprosto dodaja 
nove informacije, ki so v zelo hitrem času dostopne vsem uporabnikom intraneta. V večini 
organizacij služi intranet kot nekakšna elektronska oblika oglasne deske, na njem pa je 
vrsta informacij, tako formalne kot tudi neformalne oblike. Te informacije so zaposlenim 
vedno na voljo. Intranet je mednarodno omrežje računalniških mrež, ki ponuja nizke 
stroške komuniciranja, prav tako pa omogoča tudi dostop do svetovnega spleta. Preko 
intraneta se lahko povežejo ljudje s skupnimi interesi. Zaradi intraneta, imamo nove 
načine dela, saj omogoča hitro ter poceni dostopanje do informacij (Gordon, 1999, str. 
204).  
 
Elektronsko pošto Ferjan in Florjančič (2000, str. 63) definirata kot pošto, ki je izdelana in 
poslana elektronsko, kar pomeni da je napravljena na računalniku, tabličnem računalniku 
ali pametnem telefonu. Za uspešno zaključen proces pošiljanja elektronske pošte, je 
potrebno poznati le prejemnikov elektronski naslov. Ena izmed temeljnih lastnosti 
elektronske pošte je, da deluje izredno hitro, saj lahko sporočilo v zelo kratkem času 
prepotuje ogromne razdalje.  
 
Theakerjeva (2004, str. 186) pa pravi, da je ključnega pomena uporabnost ter 
pomembnost elektronskega sporočila, ki ga pošiljamo. Velikokrat se namreč naredi, da je 
elektronsko sporočilo nepomembno in zato ostane neprebrano, saj v njem ni informacij, ki 
bi bile pomembne za naše delo. Še huje pa je, ko pride do točke, ko se sporočila vodstva 





Računalnik kot orodje, ki služi tako za ustno kot tudi pisno komuniciranje, lahko vključimo 
celo v zadnji sklop elektronskih orodij internega komuniciranja, saj se na njem odvijajo 
vsa ostala orodja internega komuniciranja, ki potekajo elektronsko.  
 
Mumel (2012, str. 175) pravi, da je računalnik standardno orodje na delovnem mestu in 
ga uporabljamo za dostop do informacij, njihovo obdelavo, posredovanje in sprejemanje. 
Z njim lahko uporabljamo več orodij, kot so elektronska pošta, internet, intranet, glasovna 
pošta, elektronska oglasna deska, telekonferenca in videokonferenca. Elektronska pošta 
omogoča zelo hiter prenos podatkov (preko računalniške mreže ali brezžično), ne glede na 
to, kje se prejemniki nahajajo. Internet in še posebej intranet imata za zaposlene velik 
pomen. Do informacij preko intraneta ne morejo priti osebe izven organizacije. Intranet 
posreduje vse informacije v organizaciji. Vsebine zaposlenim niso vsiljene in posegajo po 
tistih, ki jih potrebujejo. Slabost intraneta je, da ga zaposleni mogoče ne sprejmejo, ali da 




5 INTERNO KOMUNICIRANJE V JAVNEM SEKTORJU 
 
 
5.1 OPREDELITEV JAVNEGA SEKTORJA 
 
Temeljni namen javnega sektorja je zagotavljanje javnih dobrin oziroma služiti javnemu 
interesu. Opredelitev na »javne dobrine« ter »javni interes« pa ni vedno dovolj natančna 
in je včasih lahko dvoumna, saj se različno uporablja med različnimi državami.  
 
Težko je postaviti enotno definicijo za javni sektor. Za Setnikar-Cankarjevo (1997, str. 69) 
je javni sektor zbir vseh tistih organizacij, ki opravljajo družbene in gospodarske javne 
dejavnosti, pri čemer gre za dejavnosti po netržnih načelih, kar se v prvi vrsti kaže s 
proračunskim financiranjem. Po Trpinu (1995, str. 115) pa v javni sektor spada vse tisto, 
kar je v lasti države, ne glede na to, na kakšnem področju se nahaja. Javni sektor je 
mogoče opredeliti tudi preko razlik med javnim in zasebnim sektorjem, preko razlik v 
poslanstvu, ciljih in načelih upravljanja. 
 
V javni sektor sodijo organizacije in ustanove, ki jih vzpostavlja, organizira, usmerja in 
pretežno ali v celoti financira država. Obsega zlasti državno upravo, javno upravo, javne 
gospodarske in negospodarske službe. Uveljavljena je tudi sopomenka državni sektor ali 
vladni sektor, saj temeljni namen organizacij tega sektorja ni ustvarjanje dobička za 
njihove lastnike. Neprofitnost je tudi glavna značilnost, ki povezuje javni ter tretji sektor 
(Kavčič in Smodej, 2003, str 5-12).  
 
»Pri nas je v uporabi več opredelitev javnega sektorja (Virant, 2009, str. 13-15): 
- organizacijska opredelitev: vse osebe javnega prava, 
- javnofinančna opredelitev: neposredni in posredni proračunski uporabniki javnih 
sredstev, 
- ekonomska opredelitev: so vse tiste organizacije, ki jih ustanovi država ali občina, 
v katerih ima država ali občina vpliv na upravljanje, 
- funkcionalna opredelitev: so vse organizacije, ki izvajajo naloge v javnem interesu 
ter opravljajo dejavnosti javnega pomena, 
- kombinirana opredelitev: javni sektor je več zgoraj naštetih opredelite, ki 
združujejo dva ali več kriterijev skupaj.« 
 
Značilnosti javnega sektorja so: zagotavljanje javne koristi v okviru javnega sektorja, javni 
sektor je urejen z javnim pravom, neprofitnost javnega sektorja, saj ni namen ustvarjanje 
dobička, temveč skrb za javno dobro. Prav tako ima javni sektor zelo pomembno 
značilnost monopola, namreč je edini na trgu, ki lahko nudi določene storitve in 
dejavnosti, zaradi tega se zahteva visoka stopnja specializacije, profesionalizacije in 
strokovnosti. Pomembna lastnost pa je tudi hierarhičnost, saj je razmerje nadrejeni–
podrejeni v javnem sektorju točno in natančno določeno. V javnem sektorju poteka 
proces o odločanju v javnih zadevah, z drugimi besedami bi lahko rekli, da je to oblastna 
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funkcija javnega sektorja. Druga funkcija javnega sektorja pa je servisna funkcija, kar 
pomeni, da javni sektor zagotavlja javne storitve ter javne službe. Javni sektor sestavljajo 
osebe javnega prava, ki so lahko fizične ter pravne osebe, država, lokalne skupnosti, 
javne agencije, javni skladi  ter javne zbornice z obveznim članstvom. 
 
5.2 OPREDELITEV JAVNE IN DRŽAVNE UPRAVE  
 
Pojem javne uprave ni definiran enotno. Vsekakor pa je širši kot pojem državna uprava in 
zajema poleg organov državne uprave še uprave lokalnih skupnosti ter pravne osebe 
javnega prava, ki so nosilci javnih pooblastil in druge nosilce javnih pooblastil. To lahko 
opredelimo kot javno upravo v ožjem pomenu, le-ta ne zajema le organov in pravnih 
subjektov, povezanih z izvršilno vejo oblasti, ampak še organe povezane z zakonodajo in 
sodno vejo oblasti ter vse pravne osebe javnega prava (Trstenjak, 2005, str. 34).  
 
Javna uprava je del procesa javnega upravljanja, ki poteka na izvršilni ravni. Je aparat, ki 
zagotavlja strokovne podlage za politično odločanje in izvršuje sprejete politične odločitve 
parlamenta, vlade, občinskega sveta in župana. Javna uprava ima dve pomembni funkciji, 
pripravlja strokovne podlage za oblikovanje javnih politik in izvršuje sprejete javne 
politike.  
 
Državna uprava pa je ožja od javne uprave, je strokovni aparat, ki pripravlja strokovne 
podlage za politično odločanje in neposredno izvršuje politiko državnega zbora in vlade. 
Gre za dva segmenta – politični segment izvršilne oblasti ter strokovni segment izvršilne 
oblasti. Vlada je vrh in koordinator državne uprave. Državna uprava je del javne uprave, 
je njen največji in najštevilčnejši del.  
 
Haček (2009, str. 29-30) pravi, da se državno upravo opredeli v ožjem smislu kot del 
javne uprave, kar bi pomenilo, da za državno upravo veljajo enaki elementi ter značilnosti, 
kot za upravo. Izvirni pojem državne uprave označuje orodje državne oblasti in države kot 
posebne oblike družbene organizacije.  
 
Prvi začetki državne uprave, so se začeli že v času nastajanja absolutističnih evropskih 
monarhij. Vzpostavljanje absolutizma je v veliki meri temeljilo na državnem upravnem 
aparatu, ki je tako dobil avtonomno in pomembno mesto pri izvajanju državne oblasti.  
 
5.3 OPREDELITEV JAVNIH USLUŽBENCEV 
 
Haček (2009, str. 40) povzema Bučarja in pravi, da se osebe, ki opravljajo službo v javni 
upravi, imenujejo javni uslužbenci. Najbolj splošna definicija bi torej opredelila javnega 
uslužbenca kot tisto osebo, ki kot svoj poklic opravlja izvršne in upravne naloge v 
upravnem sistemu. Druga vrsta definicij opredeljuje javnega uslužbenca v funkcionalnem 
in organskem smislu. V organskem smislu lahko kot javne uslužbence imenujemo tiste 
osebe, ki delujejo za nek organ, njihova dejavnost pa se šteje kot dejavnost državnega 
29 
 
organa. V funkcionalnem smislu pa imenujemo za javnega uslužbenca vsakogar, ki 
opravlja kakršno koli javno funkcijo. 
 
Zakon o javnih uslužbencih določa, da je javni uslužbenec posameznik, ki sklene delovno 
razmerje v javnem sektorju. Javni uslužbenci so zaposleni pri osebah javnega prava, 
opravljajo javne funkcije, njihove plače in druge pravice, pa se financirajo iz javnih 
sredstev. Uradnik pa je tista oseba, ki opravlja temeljne naloge organa ter jih izvršuje v 
javno korist, pri tem pa je nevtralen in nepristranski. Uradniška delovna mesta so lahko 




6 RAZISKAVA O INTERNEM KOMUNICIRANJU 
 
 
6.1 IZVEDBA RAZISKAVE 
 
Raziskava je bila opravljena v dveh organizacijah javnega sektorja. V javnem zavodu ter 
državnem organu. Javni zavod, ki je sodeloval v raziskavi, je Šolski center Kranj. Državni 
organ sodelujoč v raziskavi pa je Varuh človekovih pravic. Anketa je bila izvedena od 
1.12.2014 do 17.12.2014. Bilo odločeno, da se razišče interna komunikacija v 
organizacijah, ki na tak ali drugačen način vplivajo na večje število državljanov. Raziskava 
je bila izvedena z anketnim vprašalnikom, s katerim so podrobno opredeljena orodja 
internega komuniciranja ter splošna informiranost organizacije. 
 
Šolski center Kranj je organizacija, ki izvaja izobraževalno dejavnost. Šolski center Kranj je 
nastal z združitvijo Tehniškega šolskega centra Kranj in Ekonomsko-storitvenega 
izobraževalnega centra Kranj, iz katerega se je izločila Ekonomska gimnazija. Januarja 
2005 je Ministrstvo za šolstvo in šport sprejelo sklep o ustanovitvi javnega vzgojno-
izobraževalnega zavoda Tehniški šolski center Kranj. Avgusta 2008 je Tehniški šolski 
center Kranj po sklepu Ministrstva za šolstvo in šport dobil tudi organizacijsko enoto 
Medpodjetniški izobraževalni center. Leta 2013 sta se združila javni vzgojno-izobraževalni 
zavod Tehniški šolski center Kranj in javni vzgojno-izobraževalni zavod Ekonomsko-
storitveni izobraževalni center Kranj. Novo ustanovljeni vzgojno-izobraževalni zavod je 
Šolski center Kranj. Potreba po strokovnih kadrih je iz leta v leto naraščala, danes pa je to 
ena izmed večjih šol v okolici Kranja (Šolski center Kranj, 2015). 
 
Varuh človekovih pravic, kakor ga določa zakon, je institucija, oblikovana po klasičnem 
modelu nacionalnega parlamentarnega ombudsmana s širokimi pristojnostmi do državnih 
in drugih organov, ki izvajajo javna pooblastila. Takšen model je prevzela večina 
zahodnoevropskih držav. Z nalogami in pooblastili, ki jih ima, je dodatno sredstvo 
zunajsodnega varstva pravic posameznikov. Beseda ombudsman je tujka in v slovenščini 
pomeni »predstavnik«. Varovanje človekovih pravic je eden glavnih namenov 
ombudsmanov in njihovih uradov in ta namen odseva tudi v imenu institucije. Varuh 
človekovih pravic RS je ustavna kategorija, ki ne sodi ne v izvršilno, ne v sodno in ne v 
zakonodajno vejo oblasti. Varuh tako ni del mehanizma oblasti, ampak je nadzornik 
oblasti, saj s svojim delovanjem omejuje njeno samovoljo pri poseganju v človekove 
pravice in temeljne svoboščine. Varuh človekovih pravic je srednje velika organizacija, ki 
zaposluje nekaj čez 40 ljudi (Varuh človekovih pravic, 2015). 
 
6.2 REZULTATI RAZISKAVE – OSNOVNI PODATKI 
 
Anketa je bila izvedena v dveh organizacijah javnega sektorja – v državnem organu ter v 
javnem zavodu. V vsako proučevano organizacijo je bilo razdeljenih 30 vprašalnikov. Iz 
Urada varuha človekovih pravic je bilo vrnjenih 20 vprašalnikov (67%), prav tako je bilo iz 
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Šolskega centra Kranj vrnjenih 20 vprašalnikov (67%). Sledi grafična predstavitev uvodnih 
podatkov ter rezultatov ankete. 
 




Kot je bilo že omenjeno, je na anketni vprašalnik odgovorilo 20 zaposlenih (50%) v 
javnem zavodu, kot tudi 20 zaposlenih (50%) v državnem organu (Grafikon 1).  
 




Udeležba zaposlenih po spolu (Grafikon 2) nam pove, da je na anketni vprašalnik 
odgovorilo 24 oseb ženskega spola (60%) ter 16 oseb moškega spola (40%). Od tega na 
Uradu varuha človekovih pravic 14 oseb ženskega spola (35%) in 6 oseb moškega spola 
(15%). Na Šolskem centru Kranj je anketni vprašalnik izpolnilo 10 oseb ženskega spola 













Iz rezultatov (grafikon 3) je razvidno, da je največ anketirancev starih med 41 ter 50 let, 
torej 18 takšnih anketirancev (45%), medtem ko je najmanj zaposlenih, celo samo eden 
(2,5%) star manj kot 30 let. 
 




Največje število anketirancev ima zaključeno visokošolsko univerzitetno izobrazbo po 
prejšnjem sistemu, ostale osebe, ki so še sodelovale v anketnem vprašalniku, pa se 













srednja poklicna in srednja 
strokovna izobrazba 
visokošolska strokovna izobrazba 
(prejšnja) 
visokošolska strokovna izobrazba 
(prva bolonjska stopnja) 
visokošolska univerzitetna izobrazba 
(prejšnja) 
visokošolska univerzitetna izobrazba 
(prva bolonjska stopnja) 




6.3 REZULTATI RAZISKAVE O PRIDOBIVANJU INFORMACIJ 
 
Sledi grafični prikaz podatkov, kako zaposleni v organizacijah, ki so sodelovale v raziskavi, 
pridobivajo informacije, ki so pomembne za njihovo delo. Način, kako se te podatke 
pridobi, je zelo pomemben, saj je samoumevno, da podatki, ki jih zaposleni rabi za svoje 
delo, ne smejo biti napačni, biti morajo pravilno interpretirani, shranjeni ter včasih tudi 
nedostopni zunanji javnosti, posebej kadar so podatki zaupnega pomena. 
 




Večina zaposlenih pogosto pridobiva informacije osebno od nadrejenih (grafikon 5), in 
sicer dobra polovica anketirancev (55%). Ni pa zaposlenega, ki nikoli ne bi prejel 
informacij od nadrejenega z osebnim stikom. To kaže na angažiranost nadrejenih, saj si 
informacije vedno izmenjujejo tudi z osebnim stikom s svojimi zaposlenimi. Osebni stiki pa 
pripomorejo tudi k reševanju velike večine težav v organizaciji, zato so priporočeni v vseh 
vrstah organizacij, saj na tak način vodje najlažje spodbujajo svoje zaposlene, da delujejo 
uspešno ter učinkovito.  
 




Elektronska pošta je vir informacij vseh zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi. Velika 
večina torej 26 (65%) jih pogosto uporablja elektronsko pošto za pridobivanje, prenos ter 




















pošto uporabljata v namene pridobivanja informacij, vendar je to zelo redko (grafikon 6). 
Elektronska pošta najbolj uporabno orodje internega komuniciranja v modernem času. 
Uporabljajo ga skoraj da vsi zaposleni v vseh vrstah uprav. Danes si organizacije, kjer 
zaposleni ne uporabljajo elektronske pošte za pridobivanje informacij, ne moremo več 
predstavljati. 
 




Navadno pošto kot vir pridobivanja informacij večina zaposlenih, ki je sodelovala v 
raziskavi, nikoli ne uporablja, saj je kar 26 (65%) od 40 zaposlenih obkrožilo odgovor 
»nikoli«. Razlog, zakaj je tako, bi našli v elektronski pošti ter hitrem prejemu sporočila, 
medtem ko je pridobivanje informacij po navadni pošti počasnejše od pridobivanja 
informacij preko elektronske pošte. Navadna pošta je tudi cenovno dražja od elektronske 
pošte. Se pa najdejo zaposleni, ki še vedno uporabljajo ta vir informacij, v tej raziskavi je 
tak en (2,5%) primer (grafikon 7).  
 


























Telefonski klici so pri nekaterih zaposlenih še vedno zelo pomemben vir pridobivanja 
informacij, čeprav se zdi, da ta metoda ni več toliko v uporabi kot pred desetletjem ali 
dvema. Dva anketiranca (5%) nikoli ne pridobivata informacij preko telefonskih klicev in 
prav tako dva (5%) anketiranca vedno pridobivata informacije preko tega orodja. Največ 
anketirancev, kar 15 (37,5%), pa informacije preko tega orodja pridobiva le včasih 
(grafikon 8). Telefonski klici so primerni za pridobitev nujnih informacij, kadar gre za 
časovno stisko, saj so informacije tako takoj dosegljive. 
 




Delovno poročilo je prav tako orodje internega komuniciranja, ki pa je še vedno vir 
informacij več kot polovice anketirancev (72,5%). Vendar sta le dva anketiranca (5%), ki 
vedno pridobivata informacije s pomočjo delovnega poročila. Največ, torej 14 
anketirancev (35%), pa delovno poročilo kot vir informacij uporabi le včasih (grafikon 9). 
Delovno poročilo je projekt, ki nastane z razlogom predstaviti rezultate poslovanja. Iz 
njega se nato lahko črpa določene informacije o poslovanju, rezultatih ter ostale 
informacije, ki so opisane v poročilu.  
 

























Anketni vprašalnik ni eden izmed bistvenih orodij internega komuniciranja, preko katerega 
bi pridobivali informacije, ki so potrebne za delo. Zato ne čudijo rezultati, kjer je kar 23 
anketirancev (57,5%), ki zelo redko pridobivajo informacije z njim ali pa pet anketirancev 
(12,5%), ki sploh nikoli ne uporabi tega orodja kot vir informacij (grafikon 10). Najbolj 
pogosti so anketni vprašalniki o zadovoljstvu zaposlenih, ki se jih le redko še izvaja. V 






Le trije anketiranci (7,5%) pogosto uporabljajo intervjuje kot vir informacij, ki jih 
potrebujejo za delo v organizaciji. Šest oseb (15%) intervju uporablja včasih, ostali, torej 
velika večina (77,5%), pa zelo redko ali nikoli (grafikon 11). Sklep bi bil, da intervju kot 
orodje internega komuniciranja ne služi več tako kot včasih. Zaposleni na nižjem nivoju 
redko uporabljajo intervjuje, saj je to orodje, ki je privilegij vodij, s čimer pridobijo 


















V nasprotju z zadnjima dvema orodjema internega komuniciranja pa so sestanki vir 
pridobivanja informacij organizacije, ki so še vedno pogosto v uporabi in na katerih večina 
anketirancev pridobiva informacije, ki so za njihovo delo v organizaciji pomembne. Kar 24 
anketirancev (60%) je takih, ki na sestankih pogosto pride do želenih ter pomembnih 
informacij, le dva (5%) pa tam zelo redko dobita informacije (grafikon 12). Sestanki so 
lahko obvezni ali pa neobvezni, v večini pa služijo reševanju težav ter odločanju o 
pomembnih zadevah v organizaciji. Pri sestanku je pomembno, da so zaposleni navzoči, 
saj le tako dobijo prave in natančne informacije.  
 




Še eno izmed orodij, ki v sodobnem času ni več doraslo tehnologiji, je nabiralnik vprašanj 
in predlogov, zato ne čudijo rezultati, da nabiralnik vprašanj in predlogov kot vir 
pridobivanja informacij v organizaciji ni uporaben pri večini anketirancev. Kar 22 (55%) je 






















anketirancev (20%), ki to le včasih uporabi, da pride do informacij, ki jih potrebuje za 
svoje delo. Odgovora »vedno« in »pogosto« sta v tem primeru ostala nična (grafikon 13). 
Rezultati so le odsev dejstva, da ta vrsta vira informiranja ni več v tako številni uporabi, 
kot je bila pred desetletjem. 
 




Zadnji vir informacij, preko katerega organizacija in zaposleni pridobivajo informacije, so 
publikacije podjetij. Tudi to orodje je eno izmed tistih, ki v današnjem času ni več 
bistvenega pomena, saj ga izriva internet ter spletne strani organizacije. Zato je kar 24 
anketirancev (60%), ki nikoli ne pridobiva informacij preko tega vira, le eden (2,5%) pa je 
tak, ki še vedno uporablja to orodje za svoj spekter potrebnih informacij (grafikon 14). 
Tako slabi rezultati kažejo, da organizacije, sodelujoče v raziskavi, ne uporabljajo 
nikakršnih notranjih medijev oz. revij, preko katerih bi se dalo črpati pomembne 
informacije. 
 
6.4 REZULTATI RAZISKAVE O ORODJIH INTERNEGA KOMUNICIRANJA 
 
Kot je bilo že poudarjeno v samem diplomskem delu, je pravilna uporaba orodij, preko 
katerih zaposleni komunicirajo, bistvena za uspeh organizacije. Različne organizacije 
različno uporabljajo orodja internega komuniciranja, prav tako pa gre tudi za različna 
orodja, zato je bil glavni namen ugotoviti, kako organizacije javnega sektorja uporabljajo 
svoja razpoložljiva orodja in katera so ta orodja. Naslednji prikaz temelji na obstoječih 
virih informacij, torej katera orodja internega komuniciranja so v organizaciji, ki je 
sodelovala v raziskavi, že v uporabi. Sledi prikaz podatkov ankete. 
 
Za lepši pregled, so rezultati razdeljeni na dva dela. V grafikonu 15, je prikazanih 10 orodij 
internega komuniciranja, ki so med anketiranci najbolj pogosto v uporabi, so obstoječa 
















Rezultati raziskave kažejo, da je najbolj pogosto uporabljeno in obstoječe orodje 
internega komuniciranja v organizacijah javnega sektorja, ki so sodelovale v raziskavi, 
elektronska pošta. Kar 38 od skupno 40 anketirancev uporablja elektronsko pošto (95%) 
kot že obstoječi vir informacij. Zelo pogost vir informacij, ki ga uporablja kar 37 (92,5%) 
anketirancem, so sodelavci. Na tretjem mestu pa najdemo sestanke organizacijskih enot 
ter oddelkov. Ta vir informacij je uporabljen pri 35 anketirancih (88%). Spodnji del grafa 
zaključujeta govorice ter naslovljena pošta, to sta vira informacij, ki sta še vedno, kljub 
temu, da sta v uporabi že vse, odkar poznamo javni sektor, zelo pogosta. Govorice kot vir 





























Sledi prikaz podatkov v razpredelnici, kjer je v odstotkih izraženo, kolikšen odstotek virov 
je obstoječ pri zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi. 
 
Tabela 1: Uporabljeni viri informacij v % 
 
Obstoječi viri informacij 
% od 40 
anketirancev 
Elektronska pošta 38 95% 
Sodelavci 37 93% 
Sestanki organizacijskih 
enot/oddelkov 35 88% 
Razgovor 34 85% 
Internet, spletna stran organizacije 33 83% 
Neposredni nadrejeni 32 80% 
Telefon 30 75% 
Oglasna deska 29 73% 
Govorice 26 65% 
Naslovljena pošta 25 63% 
Vir: lasten 
 
Zgornja razpredelnica prikazuje obstoječe vire informacij izražene v odstotkih. Kot že 
omenjeno, je elektronska pošta najbolj uporabljeno orodje internega komuniciranja v 
organizacijah, ki so sodelovale v raziskavi, in sicer je kar 95% anketirancev, ki to orodje 
uporabljajo. Sledijo viri informacij preko sodelavcev z 93%, nato sestanki organizacijskih 
enot in oddelkov z 88%, razgovor 85%, orodje internega komuniciranja internet s spletno 
stranjo organizacije kot vir informacij uporablja 83% anketirancev, neposredni nadrejeni 
kot vir informacij uporabljeno pri 80% anketirancev, telefon 75%, oglasna deska 73%, 
govorice 65%, razpredelnico pa zaključuje naslovljena pošta kot vir informacij s 63%. 
 
V grafikonu številka 16 pa so predstavljeni viri informacij, ki so med anketiranci najmanj 
uporabljeni. Sledi ostalih 10 virov informacij oz. orodij internega komuniciranja, ki so bili 








V gornjem grafikonu vidimo, da so sestanki z vodilnimi sicer še vedno zelo pogost vir 
informacij, saj je več kot polovica, torej 24 anketirancev (60%) mnenja, da je to eden 
izmed njihovih virov informacij, ki obstaja v njihovi organizaciji. Sledi intranet, ki je vir 
informacij natanko polovici anketirancev (50%), obhod kot vir informacij pa se uporablja 
pri 15 anketirancih (38%), kar je manj kot polovica. Od tukaj naprej, so razvrščeni viri 
informacij, ki so obstoječi le pri manjšini anketirancev, na zadnjih dveh mestih, najdemo 
letak ter priročnik za zaposlene, in sicer le petim zaposlenim (13%) predstavljata vir za 
pridobivanje informacij (grafikon 16). 
 
Sledi prikaz podatkov v razpredelnici, kjer je v odstotkih izraženo, kolikšen odstotek virov 
je obstoječ pri zaposlenih, ki so sodelovali v raziskavi. 
 
Tabela 2: Uporabljeni viri informacij v % 
 
Obstoječi viri informacij 
% od 40 
anketirancev 
Sestanki z vodilnimi v podjetju 24 60% 
Intranet 20 50% 
Obhod 15 38% 
Neposredno podrejeni 13 33% 
Bilten 10 25% 
Brošura 10 25% 
Nabiralnik vprašanj in predlogov 8 20% 
Interno glasilo 7 18% 
Letak 5 13% 


















Podatki v gornji razpredelnici prikažejo, da 60% anketirancev pridobiva informacije na 
sestankih z vodilnimi v podjetju kot orodju internega komuniciranja. Intranet uporablja le 
50% anketirancev, kar je zanimivost za moderni čas tehnologije, ker je to orodje v večini 
organizacij javnega sektorja zelo razširjeno. Naslednji viri so obstoječi za pridobivanje 
informacij anketirancev pri naslednjih odstotkih: obhod 38%, neposredno podrejeni 33%, 
bilten ter brošura 25% (pomeni, da vsaki četrti anketiranec pridobi informacije preko teh 
dveh orodij internega komuniciranja), nabiralnik vprašanj in predlogov kot vir informacij 
uporablja 20% anketirancev, interno glasilo 18%, tabelo pa zaključujeta letak in priročnik 
za zaposlene, ki sta obstoječa le pri 13% anketirancev. 
 
Pomembno se zdi, da poznamo tudi želje zaposlenih v javnem sektorju, zato je raziskano 
tudi, kakšne so želje, torej želeni viri informacij, preko katerih bi anketiranci pridobivali 
vire informacij, a jih žal ne. V naslednjem grafu so predstavljeni ti podatki.  
 




Želenih je bilo pet orodij internega komuniciranja, med njimi si anketiranci najbolj želijo 
intraneta, 12 je takih, ki preko tega orodja, ki je za današnji čas zelo pomemben in zelo 
dobro razvit, ne pridobivajo nič virov informacij. Interno glasilo, eden izmed pomembnih 
uporabnih orodij zadnjih dvajset let, izgublja na pomenu, saj kot je bilo že predstavljeno, 
ni tisto orodje, ki bi obstajalo pri večjem številu anketirancev, zato ne čudi, da je 10 
anketirancev mnenja, da si želijo ta vir informacij. Razlog bi tičal v internetu, spletni strani 
organizacije, ker se informacije, ki so bile včasih zapisane v internem glasilu, v današnjem 
času zapisujejo na spletnih straneh organizacije. Sestankov z vodilnimi si kot vir informacij 
želi devet anketirancev, ki svojih informacij ne prejemajo preko tega orodja internega 
komuniciranja. Oglasna deska je podoben primer kot interno glasilo, sedem anketirancev 
si jo želi kot vir informacij, še vedno pa se najdejo tudi zaposleni, ki svojih informacij ne 

























štirje anketiranci, ki si želijo to orodje kot eno izmed orodij, preko katerih bi prišli do 
informacij (grafikon 17). 
 
V vsaki organizaciji pa se soočajo z viri informacij, ki so bolj ali manj pomembni za njihovo 
uspešno delovanje. V nadaljevanju so predstavljeni podatki, kateri izmed virov informacij 
se zaposlenim v organizacijah, sodelujočih v raziskavi, zdijo najbolj pomembni. Podatki so 
predstavljeni v grafu, ki sledi (grafikon 18). 
 




Po pričakovanjih je najbolj pomemben vir informacij elektronska pošta, saj je kar 23 
anketirancev (57,5%) takega mnenja, sledijo sodelavci kot vir informacij, takega mnenja 
je 22 (55%) anketirancev. Na tretjem mestu najdemo neposredne nadrejene kot vir 
informacij z 19 (47,5%) glasovi, sledijo še internet oz. spletna stran organizacije s 16 
(40%) glasovi, sestanki organizacijskih enot, ki so kot pomemben vir informacij omenjeni 
pri 12 (30%) anketirancih ter razgovor kot pomemben vir informacij, ki je izbran 
devetkrat (22,5%). Ostala orodja, ki so še omenjena, saj so se nekaterim anketirancem 
zdela pomembna, pa so prejela le po nekaj glasov in so prikazana v zgornjem grafu 
(grafikon 18). Ostali viri informacij, ki so omenjeni v tem diplomskem delu, a jih ni v 
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6.5 INFORMIRANOST V ORGANIZACIJAH JAVNEGA SEKTORJA 
 
V zaključku anketnega vprašalnika se je nahajalo šest vprašanj, ki se nanašajo na splošno 
informiranost v organizaciji. Logično je, da je informiranost v organizaciji zelo pomembna 
za uspešno delovanje le-te. Vprašanja se nanašajo na sam pretok informacij znotraj 
zaposlenih ter pretok informacij med zaposlenimi in vodstvom, pokažejo pa tudi, kako 
poznavanje raznih podatkov oz. zadev vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z delom, torej 
kako informiranost zaposlenih vpliva na njihovo delo ter zadovoljstvo. 
 




Rezultati kažejo, da je politika obveščanja, ki jo vodi vodstvo, sprejemljiva, saj se kar 17 
anketirancev (42,5%) delno strinja; s tem, da je dobra, se strinja 13 anketirancev 
(32,5%); šest (15%) pa je takih, ki se popolnoma strinjajo s to tezo; le štirje anketiranci 
(10%) se s tem ne strinjajo (grafikon 19). Rezultati nam pokažejo, da je politika 
obveščanja v izbranih organizacijah javnega sektorja dobro začrtana strategija, ki 
zaposlenim daje smernice za njihovo delo. Vodstvo dobro sodeluje z zaposlenimi ter jim 
nudi informacije, tako o delu kot tudi o ostalih stvareh, ki jih potrebujejo za opravljeno 
delo. 
 







nikakor se ne strinjam 
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Stopnja informiranosti zaposlenih je v organizacijah, ki sta sodelovali v raziskavi, dobra, 
saj ponovno ni bilo odgovora, ki se nikakor ne bi strinjal z zgoraj omenjeno tezo. Kar 17 
anketirancev (42,5%) se delno strinja, 15 (37,5%) se strinja, pet (12,5%) pa je takih, ki 
se popolnoma strinjajo, da je stopnja informiranosti zaposlenih v organizaciji dobra. Kot 
tudi pri prvi tezi, so trije (7,5%) anketiranci, ki se ne strinjajo z vprašanjem (grafikon 20). 
Splošna informiranost zaposlenih je dobra ter primerna, da zaposleni izvajajo svoje delo 
brez večjih težav pomanjkanja informacij. Torej je pretok informacij voden s pravimi 
orodji, informacije so natančne, se ne izgubljajo in so pravočasne. 
 




V tretji tezi pa je prišlo tudi do negativnih ocen, trije anketiranci (7,5%) se nikakor ne 
strinjajo, da jasno poznajo glavne cilje vodstva, štirje (10%) se ne strinjajo, medtem ko 
sta dva anketiranca (5%) izrazila popolno strinjanje z zgoraj omenjeno tezo. Glavne cilje 
vodstva jasno pozna 12 anketirancev (30%), 19 (47,5%) pa je takih, ki se le delno 
strinjajo, kar pomeni, da nekaj ciljev vodstva pozna, nekaj pa ne (grafikon 21). Iz 
rezultatov je razvidno, da je večina anketirancev na jasnem s cilji vodstva, se pa najdejo 
tudi takšni, ki jim cilji vodstva niso poznani. V tem primeru bi bilo potrebno bolj natančno 
ter pogostejše komuniciranje med zaposlenimi, katerim cilji niso jasni, ter vodstvom.  
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Veliki večini anketirancev so vsaj delno ali pa v celoti na voljo informacije o delu drugih 
zaposlenih, saj je kar 26 (65%) takih, ki se delno strinjajo, šest (15%), ki se strinja in dva 
(5%), ki se popolnoma strinjata z zgornjo tezo (grafikon 22). To dokazuje, kar je bilo že 
prikazano z drugo tezo, da je informiranost zaposlenih dobra in da je pridobivanje 
informacij dostopno širšemu delu zaposlenih. Dobro urejeni notranji odnosi so pomembni, 
da so informacije dostopne vsem zaposlenim, tudi tistim v drugih oddelkih oz. na drugih 
nivojih. 
 




Pri peti tezi, kako pomembna je stopnja informiranosti, ki vpliva na delo zaposlenih, so 
ugotovitve sledeče: anketiranci so podprli tezo v večini, kajti izredno pomembna je 
informiranost za opravljanje njihovega dela. Delno strinja, strinja ali popolnoma strinja se 
kar 35 anketirancev (87,5%), torej so večinoma skoraj vsi mnenja, da je stopnja 
informiranosti še kako pomembna za njihovo delo. Nestrinjanje je izrazilo pet anketirancev 
(12,5%) (grafikon 23). Dejstvo pa je, da je za dobro opravljeno delo potrebna tudi odlična 
informiranost zaposlenih, kar pa pomeni več dejavnikov, ki funkcionirajo, tako prenos 
informacij, ki morajo biti pravilne, točne in natančne kot tudi, da se informacije ne 
izgubljajo, niso napačno interpretirane ali dostavljene napačnim osebam. 
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 Zadnjo tezo, kako stopnja informiranosti vpliva na zadovoljstvo zaposlenih z njihovim 
delom, je podprlo še več anketirancev, in sicer kar 39 (97,5%) od 40. Skoraj vsi se torej 
delno strinjajo, strinjajo ali pa popolnoma strinjajo, da ima informiranost velik vpliv na 
njihovo zadovoljstvo z delom (grafikon 24). Tako kot ima pomembno vlogo informiranost 
pri delu zaposlenih v organizacijah, sodelujočih v raziskavi, tako ima informiranost tudi 
pomembno vlogo pri samem zadovoljstvu zaposlenih z njihovim delom. Rezultati so si zelo 
podobni, zatorej lahko jasno trdimo, da zaposleni svoje delo radi opravljajo ter so pri tem 
tudi zadovoljni, kadar so dobro ozaveščeni o zadevah, ki jih morajo opraviti. 
 
6.6 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠANJE INTERNEGA 
KOMUNICIRANJA V ORGANIZACIJAH JAVNEGA SEKTORJA 
 
Iz pridobljenih odgovorov na anketni vprašalnik je razvidno, da je interna komunikacija v 
organizacijah javnega sektorja dobro razvita, zaposleni pridobijo dovolj informacij, ki so za 
njihovo delo potrebne, informacije so po večini pravočasno pridobljene in točne, bistvene 
pa so tiste informacije, ki so za uspešno opravljeno delo pomembne. Večini zaposlenim v 
javnem sektorju je jasno, kakšni so cilji njihovih vodij ter kakšen sistem informiranja vodi 
vodstvo. Ker so zaposlenim cilji njihove organizacije poznani, jih laže dosegajo, to pa 
pripomore k uspešnosti organizacije in kaže na dobro opravljeno vodenje organizacije ter 
na to, da vodje skrbijo, da so njihovi podrejeni dobro informirani.  
 
Zelo veliko je vertikalne komunikacije, torej pridobivanja informacij od zgoraj navzdol. 
Zaposleni veliko pomembnih napotkov pridobijo od svojih vodij, kar je v današnjem času 
zelo pomembno. Jasno je, da kadar so informacije od vodij pravilne ter posredovane na 
nižje nivoje, redkeje prihaja do napak v sistemu, saj zaposleni točno vedo, kakšna je 
njihova naloga. Informacije vodij so najbolj kredibilne informacije, ki jih zaposleni v 
organizaciji prejema. Laže se opravi tako delo, kot delo, kjer bi informacije dobili od 
sodelavcev, saj se zaposleni zavedajo, da je v takem primeru njihova odgovornost za 
opravljeno delo še večja.  
 
Glede na rezultate obstoječih virov informacij je vidna tudi zelo razširjena horizontalna 
komunikacija, torej je veliko izmenjav informacij tudi med zaposlenimi na istih 
organizacijskih ravneh. Ko govorimo o odgovornosti, je logično, da se zaposleni bojijo 
nadrejenih, zato naloge običajno bolje opravijo, da se jim s svojim delom izkažejo ter jih 
pozitivno presenetijo. Ne smemo pa pozabiti, da je tudi horizontalna komunikacija, torej 
med sodelavci, zelo pomembna, saj so sodelavci tisti, ki priskočijo na pomoč, kadar kaj ni 
jasno oz. zaposleni ni sposoben v celoti pravilno opraviti dela. Timsko delo je bistveno za 
uspeh. 
 
Našel pa bi se tudi še prostor za izboljšave, saj so zaposleni izrazili željo za večjo aktivnost 
intraneta. Intranet je eden izmen najbolj priljubljenih orodij internega komuniciranja v 
sodobnem času elektronike. Ni bilo opaziti, da bi katera izmed organizacij, ki je sodelovala 
v raziskavi, uporabljala interni program, ki bi služil za notranjo komunikacijo. Zato je 
predlog, da bi morali stremeti k takemu načinu dela, na mestu v tem primeru. Razvidno 
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je, da so taki interni programi zelo razširjeni v modernem času, komuniciranje preko njih 
pa je enostavno ter pregledno. Kar nekaj zaposlenih je izrazilo tako vrsto komuniciranja 
kot želeni način, ki pa ga še ne uporabljajo.  
 
Tako kot intranet, pa je zaželen še en vir informacij, ki je zelo malo v uporabi, in sicer 
interno glasilo. Slab rezultat v anketi nam pokaže, da v uporabi ni internega glasila, iz 
katerega bi zaposleni lahko črpali informacije. Če bi vodstvo želelo, bi lahko z drugačnim 
načinom zbiranja prispevkov za interno glasilo doseglo, da bi to postalo aktualno in 
zanimivo za interno javnost. Hkrati bi vodstvo s tem pridobilo marsikatero dobro zamisel 
ali predlog, moralo pa bi nuditi tudi povratno informacijo za izboljšanje obstoječega dela. 
 
V zaključku lahko ugotovimo, da je kljub manjšim pomanjkljivostim interno komuniciranje 
zelo dobro urejeno. Poskrbljeno je, da vodje dobijo prave povratne informacije, s čimer se 
lahko izboljšujejo, prav tako pa izboljšujejo delovanje organizacije. Zaposleni so v večini 
primerov zadovoljni s svojim delom, saj so dobro informirani ter lahko svoje delo pravilno 
in pravočasno opravijo. Zaposleni poznajo naloge in vizijo organizacije, jasno jim je tudi, 
kako delujejo ostali oddelki, kar ponovno kaže na pravilen tok informacij, saj je 







Uspešnost organizacije že od nekdaj temelji predvsem na zaposlenih. Zato je ključnega 
pomena, da so zaposleni izobraženi, usposobljeni ter zadovoljni. Naštete lastnosti 
zaposlenih so pomembne ter gradijo osebnost zaposlenega. Še posebej pa so te lastnosti 
pomembne za doseganje dobrih medsebojnih odnosov, dobrega sodelovanja ter za 
razumevanje med zaposlenimi in za to, da se znajo zaposleni prilagajati med seboj. To je 
izrednega pomena, saj le tako zaposleni v organizaciji delujejo kot celota, kar pa se nato 
aktivno odraža v učinkovitosti organizacije. Zaposleni, ki so zadovoljni z organizacijo, v 
kateri so zaposleni, so najboljši dokaz, da interno komuniciranje pomembno prispeva k 
učinkovitosti organizacije. Interno komuniciranje je za današnji čas izrednega pomena, saj 
urejeno notranje komuniciranje zaposlenih, nadrejenih s podrejenimi ter ostalimi 
strankami, ki na kakršen koli način sodelujejo z organizacijo, omogoča boljšo uporabo ter 
prenos informacij, ki se jih pri samem delu dobijo, so pri delu nastale ali so pomembne za 
učinkovitost poslovanja. Za uspešen sistem internega komuniciranja se šteje, če se o 
zastavljenih ciljih v vodstvu organizacije uspešno komunicira po hierarhiji podjetja in če je 
zaposlenim jasno, kakšna je njihova vloga pri tem. 
 
Z raziskavo v pričujočem diplomskem delu dobimo vpogled v obravnavano področje 
internega komuniciranja znotraj organizacije. Rezultati raziskave so odraz realnega stanja 
v dveh organizacijah. S pomočjo anketnega vprašalnika, na katerega je odgovorilo 40 
zaposlenih v dveh organizacijah javnega sektorja, je ugotovljeno, da je interno 
komuniciranje zelo dobro. Dobro interno komuniciranje je tisti pojem v organizaciji, s 
katerim si zaposleni veliko pomagajo pri svojem delu ter posledično tudi pridobivajo vse 
vrste informacij, ki so za njih pomembne. Ugotovitve, ki so pripomogle k boljšemu 
razumevanju poteka internega komuniciranja, bi lahko opisali kot nekaj, v čemer je bistvo, 
da je tok informacij, ki kroži znotraj organizacije dobro izpeljan, kjer skorajda ni prostora 
za napake in izgubo podatkov. Bi se pa našlo še nekaj manevrskega prostora, saj se samo 
interno komuniciranje da še izboljšati. S pravimi koraki in uporabo smiselnih orodij, ki 
temeljijo predvsem na elektronskem sporazumevanju, se da doseči boljše rezultate 
samega komuniciranja, tajnosti podatkov, ki so v organizacijah javnega sektorja še toliko 
bolj pomembni ter odzivnosti v organizaciji. Kot je bilo opaženo, je kar nekaj anketirancev 
mnenja, da v organizaciji pogrešajo notranjo elektronsko komunikacijsko točko, torej 
intranet. Treba je ločiti intranet ter spletno stran organizacije – obe lahko štejemo kot 
elektronsko točko za pridobivanje informacij, vendar je intranet le za notranjo uporabo, 
medtem ko spletna stran organizacije služi za informiranje navzven. Z intranetom bi se 
pomen interne komunikacije v organizaciji še okrepil, saj razni programi, ki služijo 
internemu komuniciranju, lahko veliko prispevajo k uspešnosti organizacije. Intranet je 
orodje modernega časa, ki odlično služi za pridobivanje povratnih informacij, ki so vse 
prevečkrat postavljene v ozadje, a so v današnjem času še kako pomembne za dobro 




Elektronska pošta, je tisto orodje v organizacijah javnega sektorja, ki je največ v uporabi. 
Elektronska pošta je orodje interne komunikacije, ki je sicer podobno intranetu, a ni 
uporabna za tako širok spekter informiranja kot intranet. Izvaja se tako kot intranet preko 
brezžičnega omrežja, služi pa za pošiljanje sporočil, kjer so navedene informacije in 
podatki, ki jih zaposleni potrebujejo. Dejstvo je, da je danes najbolj preprosta, hitra ter 
odzivna komunikacija tista, ki se odvija preko elektronike, čeprav je informiranje 
zaposlenih preko sodelavcev ter neposrednih nadrejenih tudi zelo razširjeno v 
organizacijah, ki sta sodelovali v raziskavi. 
 
Smiselna uporaba orodij, ki omogočajo urejeno ter pregledno interno komuniciranje, je 
zaželena v vseh vrstah organizacij. Nekatere organizacije, ki stremijo k dobremu 
poslovanju, se tega zavedajo, zato so jo že uvedle, ali pa jo uvajajo preko različnih orodij. 
Druge bodo s časom spoznale, da orodje za interno komuniciranje predstavlja le dodano 
vrednost v organizaciji ter je nujno za pregledno in odzivno interno sporazumevanje 
zaposlenih v organizaciji.  
 
Z analiziranjem vprašalnika se ugotovi, da je za zaposlene interna komunikacija precej 
velikega pomena. Zaposleni v večini vodstvu zelo zaupajo in so zadovoljni z interno 
komunikacijo v organizaciji. To je le eden od pokazateljev, da vodstvo opravlja svoje delo 
dobro in kvalitetno, s čimer spodbuja svoje podrejene in na tak način ustvarja prijetnejše 
pogoje za delo v organizaciji. Zaposleni v večini poznajo cilje vodstva, prav tako pa jim je 
jasna vizija ter poslanstvo organizacije. Vse to se doseže le s pravim pristopom vodstva, 
torej je v prvi vrsti od vodilnih oseb odvisno, kako dobra bo informiranost zaposlenih v 
organizaciji. Dobra informiranost v organizacijah javnega sektorja je zelo pomembna za 
dobro opravljeno delo. Dobro opravljeno delo pa je pokazatelj, da so zaposleni s svojim 
delom zadovoljni ter ga opravljajo strokovno. Krog se zaključi z ugotovitvijo, da dobra 
informiranost vpliva tudi na zadovoljstvo zaposlenih z njihovim delom. Vse to so 
ugotovitve, ki so bile ugotovljene v organizacijah, ki sta sodelovali v raziskavi. Ogromno je 
informacij, ki so za delo posameznikov pomembne in so pridobljene preko srečanj in 
učinkovite komunikacije z vodstvom, ravno zato veliko zaposlenih dobro pozna cilje ter 
politiko organizacije, kar je še eden izmed načinov, kako v organizaciji priti do 
učinkovitega poslovanja. 
 
Podjetje mora poleg svojega bistvenega cilja in vizije vlagati tudi v zaposlene, v njihove 
zmožnosti ter izkoristiti znanja in sposobnosti svojih delavcev. Še tako dobro zamišljena 
poslovna strategija nima nobenega pomena, če ni zaposlenih, ki bi jo bili sposobni ali 
pripravljeni uresničiti. Hitro se lahko zgodi, da zaposleni postanejo nezadovoljni. Morda 
zato, ker jim podjetje ne nudi nadaljnjega razvoja, ali zato, ker ne čutijo pripadnosti 
podjetju. Zaposleni so tisti, po katerih se podjetja v konkurenčnem in poslovnem okolju 
razlikujejo med seboj. Pravočasne, točne, jasne in razumljive informacije omogočajo 
pravilne odločitve ter učinkovito sodelovanje zaposlenih pri uresničevanju ciljev. Pri tem 
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sem Aleš Novak, študent Fakultete za upravo Univerze v Ljubljani. Pišem diplomsko delo z 
naslovom »Odnos javnih uslužbencev do internega komuniciranja« pri mentorju dr. 
Janezu Staretu. V okviru diplomskega dela opravljam raziskavo med zaposlenimi v 
organizacijah javnega sektorja, s katero želim izvedeti, kakšen je odnos zaposlenih do 
internega komuniciranja. Prosim Vas, da odgovorite na zastavljena vprašanja. Anketa je 
anonimna, rezultati pa bodo uporabljeni za namen izdelave diplomskega dela.  
Za sodelovanje se Vam že vnaprej zahvaljujem! 
 
 
1. Spol:  
 a)  moški b)  ženski 
 
2. Starost:  
 a)  do 30 let b)  od 30 do 40 let 
 c) od 41 do 50 let č) 50 let in več 
 
3. Izobrazba:  
 a) srednja poklicna in srednja strokovna izobrazba 
 b) visokošolska strokovna izobrazba (prejšnja)  
 c) visokošolska strokovna izobrazba (prva bolonjska stopnja) 
 d) visokošolska univerzitetna izobrazba (prejšnja) 
 e) visokošolska univerzitetna izobrazba (prva bolonjska stopnja) 
 f) magistrska izobrazba (druga bolonjska stopnja) 
 g) magisterij znanosti  
 h) doktorat znanosti  
 
4. Organizacija, kjer sem zaposlen, je: 
             a) državni organ 
             b) lokalna samouprava 
             c) javni zavod 
             č) javna agencija 
 
5. Pridobivanje informacij. 










Osebni stiki z nadrejenimi 1 2 3 4 5 
Elektronska pošta 1 2 3 4 5 
Navadna pošta 1 2 3 4 5 
Telefonski klici 1 2 3 4 5 
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Delovna poročila 1 2 3 4 5 
Anketni vprašalnik 1 2 3 4 5 
Intervjuji 1 2 3 4 5 
Sestanki 1 2 3 4 5 
Nabiralnik vprašanj in predlogov 1 2 3 4 5 
Objave mnenj v publikacijah podjetja 1 2 3 4 5 
 
6. Viri informacij 
Označite, kateri so po Vašem mnenju glavni obstoječi viri informacij (tisti, preko 
katerih pridobivate informacije) in kateri želeni (tisti, preko katerih bi želeli pridobivati 
informacije, a jih ne).  
 
Viri informacij Obstoječi Želeni 
Sodelavci □ □ 
Interno glasilo □ □ 
Govorice □ □ 
Bilten □ □ 
Brošura □ □ 
Letak □ □ 
Naslovljena pošta □ □ 
Neposredni nadrejeni □ □ 
Oglasna deska □ □ 
Obhod □ □ 
Priročnik za zaposlene □ □ 
Razgovor □ □ 
Sestanki organizacijskih enot/oddelkov □ □ 
Neposredno podrejeni □ □ 
Sestanki z vodilnimi v podjetju □ □ 
Nabiralnik vprašanj in predlogov □ □ 
Telefon □ □ 
Elektronska pošta □ □ 
Intranet □ □ 
Internet, spletna stran vaše organizacije □ □ 
  











8. Informiranost (legenda: 1=nikakor se ne strinjam; 2=se ne strinjam; 3=delno se 
strinjam; 4=strinjam se; 5=popolnoma se strinjam) 
 
Politika obveščanja, ki jo vodi vodstvo, je dobra. 1 2 3 4 5 
Stopnja informiranosti zaposlenih v org. je dobra. 1 2 3 4 5 
Glavne cilje vodstva jasno poznam. 1 2 3 4 5 
Na voljo so mi informacije o delu drugih. 1 2 3 4 5 
Stopnja informiranosti ima velik vpliv na moje delo. 1 2 3 4 5 
Stopnja informiranosti ima velik vpliv na moje 
zadovoljstvo z delom. 
1 2 3 4 5 
 
 
